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RESUMO

A terceirizacdo da Tecnologia da Informacgéo (Thh@ algum tempo vém sendo
utilizada como uma forma de buscar a reducdo dsgoswcom TI, a concentragcdo nas
atividades e competéncias principais da organizac@oreducdo dos problemas culturais.
Entretanto, esta pratica pode levar a alguns ris@osliscutidos pela literatura, como o
tratamento da Tl como uma mec@mmodity,as falhas na construcdo e retengcdo das
capacidades e habilidades dentro da organizacddorgas assimeétricas a favor dos
fornecedores, a dificuldade na realizacdo de asopdwa a adaptacdo rapida as mudancas
tanto do negocio como da tecnologia, a limitacdoa pa desenvolvimento de novas
tecnologias, e, principalmente o risco de vazamdetinformacgdes para os concorrentes. A
adocdo de novas TIs é outro assunto que tambérarreruiores estudos, para alguns autores,
a adocéo, ou nao, de novas tecnologias podem #evicos. Se adocéo for rejeitada, ou
muito tardia, implica no risco de a organizacamaoise “seguidora” tecnologicamente, ja se
a adocao for muito precoce existe o risco de anizgedo arcar com custos muito superiores
ou mesmo do insucesso da implantacdo das novasldg@s, levando a ndo obtencao das
vantagens competitivas esperadas. A determinacdeqddibrio entre estes riscos é um
grande desafio e pode determinar até mesmo o0 sucessracasso estratégico de uma
organizacdo. Diante disso, o principal objetivotelésabalho € procurar responder a seguinte
questao:Como os riscos da terceirizacdo da Tl e da adod@movas Tls podem influenciar
nos riscos para as estratégias competitivas dasmmpcdes?’ Para tanto, foi realizada uma
pesquisa exploratéria utilizando o método estudmdkiplos casos, onde foram pesquisadas
trés organizacBes atuantes em &reas distintas.ri@sppis resultados mostram que o0s
modelos de terceirizacdo da Tl e de adocdo de nbgamfluenciam significativamente na
exposicdo aos riscos para as estratégias orgamizégi principalmente nas estratégias
baseadas em lideranca pelo custo e na diferenciblggue se refere as estratégias baseadas
em enfoque nao foram encontradas evidéncias deirdla dos constructos acima citados nos
riscos para tais estratégias. Também foi posserdicar, que existe uma relacao entre o tipo
de terceirizacdo adotado pelas organizacdes epostira frente a adocéo de novas Tls e que
ambos implicam em riscos para as estratégias cdimageidas organizacgdes.

Palavras-Chave: Terceirizacdo, Adocéo, Novas Tegias, Riscos, Estratégia.
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ABSTRACT

Hiring outsiders to take care of Information Teclmgy (IT) has been used for some
time now to reduce IT costs, to concentrate onntlaén activities and competences in the
organization and to reduce cultural problems. Ftbenstrategic point of view, however, this
practice may lead to some risks literature mentiagstreating IT as a mere commodity,
proceeding to an incomplete hiring process, hawogstruction failures, retaining abilities
and capacities within the organization, having asgtnic forces in favor of the suppliers,
facing some difficulties in coming up with agreertseto quickly adapt to changes, either for
business or technology, limiting new technologidstelopment, and, in special, facing the
risk of having information passed to competitorslopting new IT is another subject that
demands more studies; adopting innovations or nay tead to risks: if the adoption is
rejected or too late, there is the risk of the oigation to become a technologically
“follower”, but if it is precocious, there is thésk of much higher costs or even a failure in
implementing information, what would cause not igetthe desired competitive advantages.
Determining the balance among these risks is at grieallenge and may even establish
strategic success or failure for an organizatidmusl the main objective of this work was to
try an answer to the following questioriéw may the risks of an outsider IT and adopting
new IT influence risks for the competitive stragsgivithin organizations?To do so, it was
carried out an exploratory research using the piehtase method. Three organizations from
distinct markets were studied. The main resultsvstie models of outsider IT and adopting
new IT significantly influence on the risks’ exposufor organizational strategies,
emphasizing, strategies based on leadership o emst differentiation. As for strategies
based on focus, there was no evidence of any mii®f the just mentioned constructs in
risks for such strategies.

Key Words: Outsourcing; Adoption; New Technologyshs; Strategy.



14

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, um dos fendmenos que vém chamandatencdo dos
pesquisadores da area de gestdo sédo os crescepntamesos investimentos realizados pelas
organizacdes em Tecnologia da Informacéao (TI). Beégyesquisa realizada anualmente pela
Fundacdo Getulio Vargas, nos ultimos 20 anos aegasm tecnologia no pais cresceram a
uma média anual de 8%, e hoje o setor de Tl rept@serca de 7% do Produto Interno Bruto
(PIB) brasileiro. A mesma pesquisa, realizada eatresto de 2008 e abril de 2009 ainda
indica que cerca de 6% do faturamento liquido dapresas é aplicado em gastos e
investimentos com TI, praticamente o dobro do quenapresas investiam ha dez anos atras.

Se por um lado pairam algumas duvidas sobre gasitpoicativos de produtividade
proporcionados pelos investimentos em Tl nas orggbes, 0 que alguns autores chamam de
“paradoxo da produtividade da TI” (BRYNJOLFSSON939WILLCOCKS & LESTER,
1997) por outro lado, existem os argumentam qué é& Udm instrumento estratégico e que
agrega valor (FRONTINI, 1999; PORTER, 2001; BECKERNARDI e MACADA, 2003;
MACADA, BECKER e LUNARDI, 2005), para os autoreseqdefendem esta posicao, a Tl
evoluiu do mero suporte administrativo para um pagpiatégico dentro da organizacgao.

Porter e Millar (1985) véem a Tl como um meio pgl@l as organizacdes podem
ganhar vantagens competitivas alterando as forgas determinam a rentabilidade,
principalmente reduzindo custos e realcando aatifdgacdo. Porter e Montgomery (1998)
defendem que a vantagem competitiva sé existe admepie uma organizacdo consegue
inventar algo que ndo possa ser copiado pelos oemtes. A medida que esta invencdo se
dissemina, ela deixa de gerar vantagem e passa amse obrigacdo para se manter no
mercado.

Considerando, portanto, as afirmacdes anterioeepos um lado a Tl em algumas
organizacbes ndo passa de uommmodity,que tem como principal funcdo o apoio a
operacionalizagdo das suas atividades rotineiraSREG 2003), por outro lado muitas
organizacdes fundamentam suas estratégias ou gmeighificativas de suas estratégias na Tl
(CLEMONS e ROW, 1991; BRYNJOLFSSON e HITT, 1996; BERTIN, 2001,
STEWART, STRAUB e WEILL, 2002), como exemplos dsstaganizacdes podem ser
citadas a companhia aérea GOL, que lancou a ventidiebtes pela Internet como uma das
estratégias para a reducdo dos custos e consecampiéacdo de sua participacdo no

mercado, as grandes redes de varejo que passartlidaa a Internet para realizar parte de
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suas vendas e assim ampliar sua cobertura comerasainstituicdes financeiras que realizam
praticamente todas suas atividades com suportéodite Tl. Também é possivel citar
empresas como Submarino, Amazon e muitas outrasegdeisivamente realizam seus
negocios pela Internet, estas somente puderanosstitaidas pela existéncia da TI.

Assim sendo, estas organizacdes tendem a torna&shsgegicamente dependentes
dos recursos de TI, ou seja, a Tl passou a seatandritico e vital para o desenvolvimento e
até mesmo para a manutencdo de sua existénciadepahdéncia certamente implica na
maior vulnerabilidade e maior exposicdo a riscdsagicos por parte das organizacoes,
riscos estes que podem variar de acordo com fategasizacionais como as estratégias de
terceirizacdo (DORN, 1989; LACITY e HIRSCHHEIM, I®%EARL, 1996; YOUNG, 2006;
PRADO, 2009) e de adocédo de novas tecnologias fdemiacdo (CLEMONS e WEBER,
1990; SAUSO, 2003). Este fato deve exigir uma prpacédo especial tanto por parte dos
executivos de negocios como dos gestores de Tl, wezaque o momento atual é
caracterizado por constantes mudancas nos amb@mtesgocios, inovagdo, e encurtamento
dos ciclos tecnoldgicos (SAUSO, 2003; PRADO, 2009).

A terceirizacdo da TI pelas organizacdes ja hanalggmpo vém sendo utilizada
como uma forma de buscar a redugédo dos custos ¢om cbncentragcdo nas atividades e
competéncias principais da organizagdo, a reducdms @roblemas culturais
(PAISITTANAND e OLSON, 2006). Entretanto, do porde vista estratégico, esta pratica
pode levar a alguns riscos apontados pela literatoimo o tratamento da TI como uma mera
commodity,a contratacdo incompleta, as falhas na constrag@encao das capacidades e
habilidades dentro da organizacdo, as forcas asgiag a favor dos fornecedores, a
dificuldade na realizacdo de acordos para a ad@&pta@pida as mudancgas tanto do negdcio
como da tecnologia, a limitacdo para o desenvolvimede novas tecnologias, e,
principalmente o risco de vazamento de informag@m® 0s concorrentes, dentre outras
(AUWERS e DESCHOOLMEESTER, 1993; LACITY e WILLCOCK%$996; THOMAS e
SCHNEIDER, 1997; ANG e STRAUB, 1998; ANG e TOH, 89€URRIE e WILLCOCKS,
1998; DIROMUALDO e GURBAXANI, 1998; KLEPPER e JONE3998; KUMAR e
WILLCOCKS, 1999; AUBERT, 2004; COHEN; YOUNG, 200BRADO, 2009).

A adocao de novas Tls é outro assunto que requeresaestudos. Rogers (1995)
escreve sobre o posicionamento das organizacOese fiao momento de adocédo das
inovacdes, o autor utiliza uma classificacdo degtesicionamentos baseada em cinco
principais categorias: inovadores, adotantes iisicianaioria inicial, maioria tardia e

retardatério. Para Clemons e Weber (1990), a adogdodo de inovagdes podem levar a
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riscos, se adogao for rejeitada ou muito tardiaeese 0 risco da organizagdo tornar-se
“seguidora” tecnologicamente, ja se a adoc¢ao fatayrecoce corre-se o0 risco de arcar com
custos muito superiores ou mesmo do insucesso glantacao das inovacdes levando a ndo
obtencdo das vantagens competitivas esperadaso §2063) também salienta que o
encurtamento do ciclo tecnoldgico tem se tornadaison para os ambientes de negdcios. A
determinacdo do equilibrio entre estes riscos égtemde desafio e pode determinar até
Mesmo O sucesso ou fracasso estratégico de untazaggo.

Os riscos relacionados a fatores estratégicos naassa ser discutidos tanto no
ambito académico como gerencial. Neste sentidowd@sky (2008) argumenta que oS
mesmos tipos de comportamentos estratégicos quémimarn a probabilidade de uma
organizacao realizar grandes feitos maximizam bahitidade de ela entrar um colapso total.
Para o autor, as empresas deveriam estar alegaipans que podem destruir seus modelos
de negadcios.

No que se refere aos riscos associados as estsatéag organizagdes, Porter (1986)
considera que estes, de uma forma geral, estaciormd@os as trés estratégias genéricas,
adotadas pelas organizacoes, para enfrentar asfoognpetitivas, assim, os riscos para das
estratégias competitivas sdo divididos em: riscaslideranca no custo total, riscos da
diferenciagao e riscos do enfoque.

Portanto, dentre os diversos fatores da gestad deelpodem influenciar nos riscos
para estratégias competitivas das organizacOes, pEstquisa pretende concentrar-se na
terceirizacdo da TI, pois é percebida uma grangaredo desta pratica tanto no mercado
interno como internacional (PAISITTANAND e OLSONQG5; GOODMAN; RAMER,
2007; KING, 2008), e também na adocao de novossesule TI, pois também é visivel, que
0s gestores de Tl muitas vezes sentem-se insegor@®sicionarem-se de forma mais ou
menos ofensiva no que se refere a adocao das dg@wimais recentes (ROGERS, 1995;
LAROCHE, 2004; ROSE; ROSE; NORMAN, 2004; SAMPAI®0%; COSTA, 2009).

O posicionamento das organizagfes quanto as watidatadas, tanto para a
terceirizacdo dos recursos de Tl quanto para adadde novas Tls, segundo Weill (2006),
sdo baseados nos principios de TI. Weill (2006)rafique os principios de Tl 80 um
conjunto relacionado de declarac¢des de alto néadire como a tecnologia da informacéo é
utilizada no negdécio” Em outras palavras, os principios de Tl sdo assede conduta, que
direcionam os gestores durante as decis6es sobr@/dill (2006) ainda destaca ques"
principios estabelecem uma postura empresarialppoe ser traduzida em politicas, normas

e diretrizes especificas”.
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Diante disto, pretende-se com este trabalho disguifluéncia dos riscos inerentes a
terceirizacdo da Tl e dos riscos da adocdo de neeawlogias, nos riscos para estratégias
competitivas das organizacbes. Em outras palawsis, pesquisa pretende responder a
seguinte questdd’Como os riscos de terceirizacdo Tl e de adocdombwas Tls podem

influenciar nos riscos para as estratégias competis das organiza¢cfes dependentes?”.

1.1. Importancia do estudo

A compreenséo da influéncia dos riscos de teregiéia da Tl e da adocao de novas
TIs sobre os riscos para estratégias competitimasodyanizacdes € fundamental ndo so para
area de Tl como também para outras areas da Adragés, uma vez que as praticas de
terceirizacdo e adocéo de novas tecnologias namis@m a Tecnologia da Informacdo mas
podem ocorrer nas diversas outras areas das caganiz

No que se refere a terceirizacdo da TI, esta éprataca que tem crescido de forma
muito significativa nos ultimos anos. Segundo estulh consultoria Frost & Sullivan
publicado em 2007, no Brasil em 2006 os servicoeirizacdo movimentaram 1,1 bilhdo
de déblares e a expectativa € de um crescimento 086 2até 2012, quando serao
movimentados cerca de 3,3 bilhbes de délares. Ammesonsultoria prevé que as
modalidades de compartilhamento de local e hospedag tornencomoditizadasenquanto
os servicos de administracdo de redes continuaréaptar clientes, crescendo também a
adocao de servicos de armazenamento, recuperagd@sdstre e continuidade de negocios
(IDG Now, 2007).

Entretanto, esta forte tendéncia de terceirizagddldpode levar as organizacbes a
uma maior vulnerabilidade e exposicdo a riscos (BMAN; RAMER, 2007; TAYLOR,
2007; PRADO, 2009). De acordo com a consultoriadoa, que ouviu 250 diretores de Tl e
executivos nos EUA, Reino Unido e Alemanha, 90%atganizacdes que admitiram serem
vitimas de ataques digitais revelaram ter tercaiidzmais de 40% do desenvolvimento de
suas aplicacbes (ClO, 2008). Segundo a mesma pasquara 60% dos entrevistados,
seguranca ndo é um critério mandatorio no deseimvehto do software, enquanto 20% deles
revelaram que falharam em criar qualquer seguramcaplicacdes terceirizadas.

Estudos sobre riscos relacionados com a tercefiizda T1 j& vém sendo realizados
por inumeros autores (WILLCOCKS; LACITY, 1999; CONE YOUNG, 2006;
GOODMAN; RAMER, 2007; TAYLOR, 2007; LACITY, 2008; BEGELL, 2008; PRADO,

2009), os quais salientam a preocupacédo com estass rem funcdo do crescimento da
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importancia e do porte das ofertas de terceiriza@&cautores ainda justificam a importancia
destes estudos pela possibilidade da reducdo d#aspenateriais e monetérias pelas
organizacoes, e a viabilizacdo da obtencéo de gamsee diferenciais competitivos.

Apesar de existirem inumeros trabalhos tratando rideos relacionados a
terceirizacdo da TI, Busi e Mclvor (2008) apresentana proposta de agenda de pesquisa,
destacando dez assuntos mais urgentes a sereradestiumbm relacdo a terceirizagéo, dentre
0S quais aparecem 0s riscos, os desafios e a ppaties relacionadas a terceirizacdo de
forma geral. Aléem disso, nédo possivel identificar Iheratura pesquisada estudos tratando
diretamente da possibilidade de influéncia doossta terceirizagdo da Tl nos riscos para as
estratégias competitivas das organizacdes, havepaitanto ai uma lacuna tedrica a ser
preenchida.

Baloh (2008) discute a terceirizacdo com foco neempwmal de inovacdo das
organizacfes e seus riscos, para o0 autor a grare#dg a ser respondida @uais sdo as
ligacOes entre a terceirizacédo e o potencial inawadas organizagdes e quais Sao 0S riscos
inerentes?’ Diante desta questdo, visualiza-se a oportunidagecessidade de pesquisar os
riscos relacionados com a terceirizacdo da Tl e aadocao de inovacbes de TI, ou novas
Tls, e sua influéncia nos riscos para as estrat@giapetitivas das organizagoes.

As decisbes sobre a adocao de novas tecnologiasfatenacdo, por envolverem
aspectos estratégicos e por afetarem o0s processdsalohlho de praticamente toda a
organizacao precisam ser tratadas com maior atenefddasamento pelos gestores (COSTA,
2009). Portanto, compreender 0s riscos inerenteaisadecisbes e suas implicacboes €
fundamental para o estabelecimento de controlesdidias relacionadas a este tipo de decisao
(ROSE; ROSE; NORMAN, 2004).

Outro fator que justifica a realizacdo desta pesgé o encurtamento do ciclo
tecnoldégico apontado por Sauso (2003), que tamindpfica na ampliacdo do universo de
riSCOS aos quais as organizacdes sao expostas.

Ainda, os principios de adocdo de novas TIs podstar gelacionados com a
terceirizacdo da TI, entretanto, pode-se identifigae se o0 objetivo da terceirizacdo €
meramente a reducdo de custo podera prejudicarinsigios de adogcdo de novas Tls
(BERGAMASCHI, 2004).

Portanto, os riscos resultantes da adocéo de ddsa&sda terceirizagcédo da Tl, se ndo
gerenciados e controlados podem afetar a orgamizacéa seu desempenho competitivo
(KITZIS e MAHONEY, 2008).
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Assim sendo, esta pesquisa podera colaborar sigtNfamente com o
desenvolvimento do campo académico apresentandomaaelo de gestdo da terceirizagao e
da adocédo de novos recursos de Tl que busque apgéc dos riscos e vulnerabilidades
estratégicas as quais as organizacdes sdo exmostdsncdo de tais riscos. Tal modelo
poderd auxiliar em outras pesquisas, tanto na deedl| quanto em outras areas da
administragdo relacionadas com a gestdo de recuesoeirizacdo e de adocdo de novas
tecnologias.

Do ponto de vista gerencial, este trabalho poderdribuir explicitando pontos
criticos na gestédo da terceirizacdo e da adocawodes recursos de Tl que muitas vezes
podem passar despercebidos pelos gestores, mgsderio influenciar nos riscos para as
estratégias competitivas e, consequentemente, esgltados das organizacdes. Outra
contribuicdo da pesquisa podera ser a de servioaoma fonte de referéncia para que as
organizacdes possam avaliar os seus modelos d&ogeéstrecursos de TIl, ou de outros
recursos, e assim buscar maior eficiéncia e maw@egens competitivas e, principalmente,

procurar minimizar oS seus riscos.

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar as relacdes entre os riscos da teragiéio da Tl e da adogéo de novas Tls

e 0sS riscos para as estratégias competitivas dasiaacoes.

1.2.2. Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido é necessfue 0S seguintes objetivos
especificos também o sejam:

- Identificar os tipos de terceirizacéo de Tl atililos pelas organizacoes;

- Identificar as posturas frente a adocao de ndlsasas organizacoes;

- Identificar os riscos da terceirizacao da Tl o@mnizacoes;

- Identificar os riscos da adocgao de novas Tlsonganizacoes;

- Verificar a influéncia dos riscos da terceirizagi Tl e da adogcdo de novas Tls

NOS riscos para as estratégias competitivas dasiaegoes;



20

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as principaisslir@@aicas que ddo suporte para a
realizacdo da pesquisa. Inicialmente é definidaepeddéncia estratégica em relacdo a
tecnologia da informacdo e a teoria da dependédeiaecursos (RDT) em seguida €
apresentado o referencial tedrico sobre estratégiaompetitividade, riscos, riscos
estratégicos, riscos em T, terceirizacdo dos sesude Tl e seus riscos, inovagdo e adoc¢ao de
novas TIs e seus riscos. Por fim, é proposto umetndedrico relacionando os principios de
terceirizacdo da Tl e adocdo de novas TIs e sdaémdia nos riscos das estratégias

competitivas das organizacoes.

2.1. Dependéncia Estratégica da Tecnologia da Infmacéo

Muitas organizacoes passam a depender estrategitmnda TI, tanto para a
obtencdo de vantagens competitivas como, até mgsmm®,a manutencado de sua existéncia
(MCFARLAN, 1984; LAURINDO, 2002; NOLAN; MCFARLAN, 205; MARQUIS, 2006).

Ja preocupado com este fendbmeno McFarlan (1984popraa “Matriz Estratégica”,
representada na Figura 1, que permite avaliarwdgalependéncia que uma organizacao tem
em relacdo a tecnologia. A matriz define quatrcsiimlgdades de posicionamento estratégico
da Tl na organizagéo, em funcao da correlacdo gagto presente e futuro dos sistemas para
a continuidade dos negdécios da organizacgao:

e Suporte a estratégia empresarial ndo é dependente do bom
funcionamento dos sistemas existentes e 0s sisteras
desenvolvimento ou a serem desenvolvidos ndo d&oosrpara 0s
objetivos da organizacéo;

« Transicdo a estratégia empresarial atual ndo € dependenteoch
funcionamento dos sistemas em operacdo, mas osmast em
desenvolvimento ou a serem desenvolvidos serads vgara 0s
objetivos da organizacao;

» Fabrica as aplicacbes de Tl existentes contribuem dexisante para
0 sucesso da organizacdo mas nao ha previsdevake aygicacdes que

tenham impacto estratégico;
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Estratégico a estratégia empresarial depende do bom funcientm

tanto dos sistemas em operacdo como dos em degemsoio ou a

serem desenvolvidos.

A Matriz Estratégica de McFarlan permite tirar ags conclusdes importantes

acerca do posicionamento da Tl dentro da estratararganizacdo e na forma como ela vai

ser gerenciada. Assim, a importancia estratégichl depende da qual quadrante da Matriz a
organizacéo esté classificada (LAURINDO, 2002).

Alto

Impacto
Presente

Baixo

Fabrica Estratégico
Suporte Transicao
Baixo Alto
Impacto Futuro

Figura 1 — Matriz Estratégica
Fonte: Adaptado de McFarlan, 1984.

Na visdo de Fernandes e Alves (1992), o grau dend&mcia em Tl de uma

organizacao esta relacionado a quatro principtoses:

Maturidade da organizacdo com o uso da TI: relademam fatores
culturais, ou seja, até que ponto a Tl é utilizadarganizacdo e com
0s resultados ja obtidos com a tecnologia;

Imposicdo do mercado: necessidade de investimentdl g@ra poder
competir;

Acbes gerenciais: relacionadas com a importancia guelta
administracdo d4 a Tl para o sucesso do negocaméém com o
proprio comportamento dos gerentes com relacaovagdes;

Natureza dos produtos/servigos: alguns produtos evwices tém

embutido maior grau de inteligéncia em seus proseseu seja,
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necessitam de informagao para serem produzidosieoptessupdem
um maior investimento em Tl para apoiar a producao.

A preocupacao pela dependéncia das organizacOelagiio os recursos de TI
também foi tratada no trabalho de Straub, Weill chw&ig (2006) que pesquisaram a
influéncia do nivel de controle dos recursos dendldesempenho das organizacdes. Os
autores pesquisaram 54 unidades de negocios den2¥anhias localizadas em sete paises,
procurando analisar a extensdo do controle sobrecossos estratégicos de Tl e sua relacéo
com o desempenho das companhias, e concluiram qugachias que investem
estrategicamente em Tl tendem a controlar maisreeussos de Tl realizando terceirizacdes
de forma mais seletiva e assim obtém desempentarisyga em companhias que apenas
possuem a visdao de que sdo dependentes estrategieamta TI, mas nao investem
considerando este fato, o nivel de controle é meraoterceirizacdo € maior, e 0 desempenho
organizacional foi considerado inferior.

O estudo de Straub, Weill e Schwaig (2006), redbizax luz da Teoria da
Dependéncia de Recursos (RDT — do ingResource Dependence Thdode Pfeffer e
Salancik (1978), aponta trés fatores criticos rnargdenacédo da dependéncia externa de uma
organizacdo em relacdo a outra. Primeiro, existengortancia do recurso, o qual a
organizacdo requer para continuar suas operacéelreviver. O segundo € a prudéncia na
alocagao e uso dos recursos. E o terceiro séowsmpa@lternativas existentes. Portanto, a
dependéncia da organizacdo em relacdo a qualqter anganizacdo € determinada pela
importancia do recurso para a organizacao, o nugheqmtenciais fornecedores e o0 custo de
substituicdo desses fornecedores

Diante dos argumentos aqui apresentados, podefser igue organizagoes que
utilizam a Tl como recurso estratégico tendem aaiese estrategicamente dependentes

destes, seja na organizacdo como um todo ou emmaldivisdo ou projeto especifico.

2.1.1. Teoria da Dependéncia de Recursos

A Teoria da Dependéncia de Recursos (RDT do ingResource Dependence
Theory é apresentada por Aldrich e Pfeffer (1976), ondeautores argumentam que o
ambiente é fonte de influéncia nas organizacdgwefissa basica da RDT é que as decisbes
sédo tomadas dentro das organizacdes, ou sejag dientontexto politico interno das mesmas,

e se relacionam com as condi¢cdes ambientais eaff@nipor elas. Nela o gerenciamento das
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relagbes externas € a chave para a sobrevivérgaaipacional, e é fortemente influenciada
pelas fontes externas (ALDRICH; PFEFFER, 1976; A SALANCIK, 1978).

A RDT reconhece os efeitos do ambiente sobre adtaees das estratégias, mas
também se concentra no papel da geréncia em cegtarsos para obter desempenho
satisfatorio. A capacidade organizacional para robéeursos vitais e a negociagdo e o
relacionamento interorganizacional também constitaias atividades fundamentais nesta
perspectiva que admite que certas mudancas no ameiente ocorrem, em parte, pela
determinacdo dos administradores organizaciona@qupe estes se preocupam em
compatibilizar as caracteristicas do ambiente @si@sdsses especificos das suas organizagdes
(PFEFFER; LEBLEBICI, 1973; ALDRICH; PFEFFER, 19F&ROOMAN, 1999) .

Aldrich e Pfeffer (1976), com base no trabalho daldC(1972), destacam trés
maneiras nas quais as escolhas estratégicas oparaslacdo ao ambiente. A primeira € que
guem toma as decisdes tem autonomia. Esta autoromisto maior do que seria sugerido
por uma estrita aderéncia ao determinismo ambieitaitonomia de quem toma as decisdes
refere-se ao fato de que mais de uma decisédo podensada acerca do nicho ambiental que
€ ocupado, ou seja, mais de uma estrutura é apdagpara um determinado ambiente.

A segunda maneira das escolhas estratégicas apara ambiente, é quando existe
a intencdo de manipular o mesmo. As organizac@antecriar demanda para seus produtos
ou podem tentar entrar em acordo com outras orggdés a fim de regular a concorréncia,
legal ou ilegalmente. Operando através de procepstiicos, as organizacdes podem
também assegurar a aprovacao de tarifas e quatadiéar a concorréncia por parte de
organizacdes estrangeiras.

A terceira maneira pela qual se tomam as decisiestégicas acerca do ambiente se
baseia no fato de que as condicbes ambientaiydares séo percebidas e avaliadas de
maneira diferente por diferentes pessoas. Os atwgasizacionais definem a realidade em
termos de sua historia e valores préprios.

O modelo de tomada de decisao baseado na RDT sygeies organizagdes sao, ou
tentam ser, ativas para influenciar seus ambieBtts. aspecto contribui para a variacao entre
as organizacdes, dado que as mesmas sao o0 resdidsdoespostas conscientemente
planejadas das contingéncias ambientais. As orggides tentam absorver a interdependéncia
e a incerteza, como atraves de fusdes de orgaegdP&-EFFER, 1972), de maneira parcial
através da cooperacdo (PFEFFER, 1972) ou atravésh@lomento de recursos entre
organiza¢gbes (PFEFFER; LEBLEBICI, 1973; ALDRICH; BHFFER, 1976; FROOMAN,

1999). Em resumo, os autores da RDT argumentana gquganizacao luta contra as ameacas
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externas e a falta de recursos e ressaltam o canf@mpolitico e interorganizacional do

processo de aquisicdo destes recursos.

2.2. Estratégia e Competitividade

Segundo Nicolau (2001), durante os ultimos anasnaros autores (CHANDLER,
1962; LEARNED; CHRISTENSEN; ANDREWS; GUTH, 1965; S@FF, 1965; KATZ,
1970; PORTER, 1980; QUINN, 1980; MINTZBERG, 198&nv escrevendo sobre estratégia
e competitividade, entretanto, apesar de jA paremerassunto banal, existem diferentes
pontos de vista acerca da definicdo de estratdgeutora afirma que na base do conceito
parece haver uma convergéncia conceitual, porépriasipais diferencas entre abordagens
surgem no entendimento das organizacdes e seuofiamsento. Hambrick (1980), ja
afirmava que a estratégia € um conceito multidinoeas e situacional e isso dificulta uma
definicdo de consenso.

Nogueira (2001) define estratégia competitiva coom conjunto de planos,
politicas, programas e acdes desenvolvidas porarganizacado para ampliar ou manter, de
modo sustentavel, suas vantagens competitivasefemd concorrentes. O autor cita Ohmae
(1983), onde este afirma que “... sem competido&ieshaveria necessidade de estratégia, pois
0 Unico proposito do planejamento estratégico @arora empresa apta a ganhar, tao
eficientemente quanto possivel, uma vantagem dastdrsobre seus concorrentes. ...".

Em outras definicbes de estratégia, dos mais \esiaautores, a alocacdo e
administracdo dos recursos aparece como um dosmiesnchave. Dentre estes autores €
possivel citar Chandler (1962), Thietart (1984)maaantsoa (1984).

Chandler (1962) definiu estratégia como uma atokeddo nivel mais alto de gestao,
que consiste na determinacdo dos objetivos basieobngo prazo de uma organizacao,
adocéo de acOes adequadas e alocagéo de recumsasimgir estes objetivos.

Para Thietart (1984), estratégia é o conjunto aésdes e acdes relativas a escolha
dos meios e a articulacdo de recursos com visgfiagir um objetivo.

Segundo Ramanantsoa (1984), estratégia € o probamalocacdo de recursos
envolvendo de forma duravel o futuro da organizacéo

No ambito empresarial, a estratégia esta relaceoaaatte de utilizar adequadamente
0s recursos fisicos, financeiros e humanos, tendeista a minimizacdo dos problemas e a

maximizacgdo das oportunidades do ambiente da en(d¢$VEIRA JR, 2001).
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De acordo com a visdo de Porter (1996), estrasigiafica fazer as coisas diferentes
de seus concorrentes ou a mesma coisa que seusrembes, mas proporcionando maior
valor agregado para os consumidores - estratégiaardiesponde simplesmente a eficiéncia
ou eficacia operacional.

Segundo Porter (1989), a esséncia da formulacaesttatégia competitiva é
relacionar uma empresa ao meio ambiente competgamdo que esse, por sua vez, é fungéo
da estrutura na qual a empresa compete. Porteb)1@&dica que cinco forcas determinam a
dindmica da competicdo nas empresas: a entradaow®s rconcorrentes, a ameaca de
substitutos, o poder de barganha dos clientes,derpde barganha dos fornecedores e a
rivalidade entre os concorrentes atuais.

As cinco forcas, representadas na Figura 2, vadianmama empresa para outra e suas
intensidades estabelecem, para cada uma delaterciad de lucro final que é medido como
retorno de longo prazo sobre o capital investidas Eleterminam a lucratividade, uma vez
que fixam 0s precos que as empresas podem colsraystos que tém de suportar e o
investimento necessario para competir (PORTER, ;I I8IRAES, 2004).
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Figura 2 — As 5 forcas competitivas que determinara rentabilidade da inddstria.

NOVOS ENTRANTES - sé@o novas empresas que entram em um mercadodmz
consigo novas capacidades, desejo de ganhar unsalgpato mercado e normalmente
recursos substanciais. O autor aponta como ressltddsta entrada possiveis quedas nos

precos ou inflacdo nos custos dos participantesizredo, assim, a rentabilidade (PORTER,

1999).

O autor ainda destaca que a ameaca de entradaddegasbarreiras de entrada
existentes, conjugada com a reagdo esperada pelo concorrente em relacdo aos

concorrentes ja existentes. Porter (1999) refera-sen conjunto dévarreiras de entrada

principais:

Fonte: Porter (1999, p.23)

- Economias de escala;

- Diferenciacdo do produto;

- Identidade da marca;

- Necessidades de capital,

- Custos de mudanga;

- Acesso aos canais de distribuicao;
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- Vantagens de custo absoluto;

- Curva de aprendizagem

- Acesso a insumos necessarios

- Projeto de produtos de baixo custo
- Politica governamental;

- Retaliacdo esperada.

INTENSIDADE DA RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES - refere-se

a disputa por posi¢do entre 0s concorrentes uspadoisso, taticas como concorréncia de
precos, batalhas publicitarias, introducédo de pasia aumento dos servigos ou das garantias
aos clientes. A rivalidade ocorre quando um ou roameorrentes sentem-se pressionados ou
percebem a oportunidade de melhorar sua posicaderacao entre varios fatores estruturais
pode levar a rivalidade, dentre estes fatores éiyelsdestacar (PORTER, 1999; PORTER,
2002):

- Crescimento da industria;

- Custos fixos ou de armazenamento altos;

- Excesso de capacidade croénica,;

- Diferenca de produtos;

- Identidade da marca;

- Custos de mudanca;

- Concentracéo e equilibrio;

- Complexidade informacional,

- Diversidade de concorrentes;

- Interesses empresariais;

- Barreiras de saida.

PRESSAO DOS PRODUTOS SUBSTITUTOS- os produtos substitutos reduzem
0s retornos potenciais de uma industria, colocamid®eto nos precos que as empresas podem
fixar como lucro. Quanto mais atrativa a alterreatde preco-desempenho oferecida pelos
produtos substitutos, mais firme serd a pressae sisblucros da empresa (PORTER, 1999).
Como principais determinantes da ameaca de sub&bttude produtos é possivel citar
(PORTER, 2002):

- Desempenho do preco relativo dos substitutos;

- Custos de mudanca;
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- Propenséo do comprador a substituir.

PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES - os compradores
competem com a industria forcando os precos paxa,daarganhando por melhor qualidade
Ou mais servigos e jogando o0s concorrentes ungacost outros. O poder de cada grupo
importante de compradores depende de certas adsicts quanto a sua situacdo no
mercado e da importancia relativa de suas compnasoenparacdo com seus negoécios totais
(PORTER, 1999). Para Porter (2002), sdo deternesaia poder do comprador:

- Concentracéo de compradovessusconcentracdo de empresas;

- Volume do comprador;

- Custos de mudanca do comprador em relagcdo adsscds mudanca da
empresa;

- Informacéo do comprador;

- Possibilidade de integracéo para tras;

- Produtos substitutos;

- Pull;

- Prego/compras totais;

- Diferencas dos produtos;

- Identidade de marca;

- Impacto sobre qualidade/desempenho;

- Lucros do comprador;

- Incentivos dos tomadores de decisao.

PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES - os fornecedores podem
exercer poder de negociacao sobre os participdetesma industria ameacando elevar precos
ou reduzir a qualidade dos bens e servicos foroneckbrnecedores poderosos podem sugar a
rentabilidade de uma industria incapaz de repassa@umentos de custos em seus proprios
precos (PORTER, 1999). Para Porter (2002), osdatque podem determinar o poder do
fornecedor séo:

- Diferenciacdo de insumos;

- Custos de mudanca dos fornecedores e das empeesafistria;
- Presenca de insumos substitutos;

- Concentracéao de fornecedores;

- Importancia do volume para o fornecedor;
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- Custo relativo a compras totais na industria;
- Impacto dos insumos sobre custo ou diferenciacao;
- Ameaca de integracao para frente em relacdo agame integracdo para tras

pelas empresas na industria.

Para Porter (1980), as empresas em geral podenaraiiés tipos de estratégia
competitiva, conhecidas como estratégias genépaasenfrentar as cinco forcas e criar uma
posicdo defensavel a longo prazo e superar 0s gentes, estas estratégias sdo a lideranca

no custo total, a diferenciagéo e o enfoque.

LIDERANCA NO CUSTO TOTAL - esta estratégia, basicamente, visa obter
vantagens competitivas pela oferta de produtosveces (em geral padronizados) a custos
mais baixos do que os concorrentes (PORTER, 18805 que sejam atingidas as metas de
lideranca no custo é necessaria a construcdo agreds instalacdes em escala eficiente,
constante busca de reducdes de custos pela exgeriégido controle dos custos e despesas
gerais, minimizacdo dos custos de pesquisa e dasanento, assisténcia, forca de vendas,
publicidade, etc (PORTER, 1999).

Esta estratégia produz para a empresa que a agmissiilidade de obtencdo de
retornos acima da meédia de seu setor, apesar sengeedas forcas competitivas. A posi¢do
de baixo custo possibilita a defesa contra a dealke dos concorrentes, porque seus custos
inferiores possibilitam a manutencdo da rentaldidguando os concorrentes ja tiverem
consumido seus lucros durante a competicdo. A esapeée defendida do poder dos
compradores porque estes somente conseguem exemder de barganha com base em
concorrentes mais eficientes. Em relacéo ao panefainecedores, o baixo custo pode trazer
maior flexibilidade para enfrentar o aumento dosumos. A estratégia de baixo custo
também proporciona a criacao de barreiras de exgtraich funcdo da sua economia de escala.
Por fim, a posicao de baixo custo proporciona acpmsamento da empresa em uma posi¢cao

mais confortavel em relacdo aos produtos subssilgoseus concorrentes (PORTER, 1999).

DIFERENCIACAO - esta estratégia busca alcancar vantagens peddligdo de
um ou mais elementos de diferenciagcdo nos procugesvicos, que justifiquem pregos mais
elevados (PORTER, 1980). A diferenciacdo pode seddadiferentes formas, tais como

projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculidedaprodutos ou servi¢os personalizados,
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rede de distribuicdo, dentre outros (PORTER, 1998iter (1999) ainda destaca que, mesmo
nao sendo o alvo estratégico primario, os custogieéiem ser ignorados.

A estratégia da diferenciacdo proporciona defesdraoa rivalidade competitiva
atraves da fidelidade dos clientes em relacdo aareada menor sensibilidade destes clientes
quanto aos precos. A fidelidade dos clientes ébéam considerada como uma barreira de
entrada para novos competidores. A diferenciac&ssipitita a pratica de precos mais
elevados, com isso, gerando margens superioresregluz a vulnerabilidade perante os
fornecedores e também ameniza o poder dos compsagmr estes terem a disposicao
alternativas compativeis, assim, tornam-se menosivags aos precos. Além disso, por
obterem a fidelidade dos clientes, as empresas enfil de diferenciacdo ficam menos

expostas a concorréncia de produtos substitutgsieseus competidores (PORTER, 1999).

ENFOQUE - procura obter vantagens competitivas ou peldeofde produtos e
servicos com menores custos, ou pela diferencidg@amesmos, mas em um segmento de
mercado mais localizado ou restrito (PORTER, 198Pjta estratégia baseia-se no
pressuposto de que a empresa pode atender seesafategico especifico mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estamddude forma mais ampla (PORTER,
1999). Como consequéncia, a empresa acaba atinginiferenciacdo por especializar-se e
atender de forma mais adequada as necessidades dtvs especifico, ou 0s custos podem

cair em funcéo da especializacao, ou ambos (PORTEH).

Ainda sobre estratégia competitiva, Porter (198Bna que esta, em uma empresa
em geral, é desdobrada em estratégias funcionam® @s estratégias de marketing, de
producao, financeira e tecnoldgica, buscando-sepooram todo coeso e harménico de
planos e acdes que propiciem a aquisicdo de vargagempetitivas pela melhoria dos

processos de negocios ou de elementos na “cadeaa® (PORTER, 1985).

2.2.1. Visdo Baseada em Recursos (RBV)

A Visao da Empresa Baseada em Recursos (do iigé&snurce Based View of the
Firm — RBV) originou-se a partir do trabalho de EdittnPse (1959), onde a empresa é
descrita como um conjunto de recursos. Nas palalassutord[...] uma firma é mais que

uma unidade administrativa; é também uma colecéocedarsos produtivos cuja disposicao
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entre diferentes usos e ao longo do tempo é detadai por decisbes administrativas’
(PENROSE, 1959, p. 24).

Apesar da visdo de Penrose, de certa forma seantm testrita aos bens tangiveis,
como plantas, equipamentos, terras, matérias-pyiraasrsos humanos disponiveis e outros,
sua grande contribuicdo foi salientar que a foeténdividualidade de uma firma néo reside
Nno seu conjunto de recursos, mas sim na forma @stes sao usados, ou seja, N0S Servigos
gerados. Em outras palavras, apesar dos recursam g@portantes, € a forma como eles
serdo usados que definird a vantagem competitivante firma sobre as demais (ALVES,
2005).

Barney (1991) concorda e amplia a perspectivar@igie Penrose, afirmando que o
conjunto de recursos da firma ndo é somente ut@adesfatores, mas o processo de interacao
entre estes recursos, bem como seus efeitos salbgarizacdo. Portanto, o valor estratégico
do recurso ndo é apenas resultado do recurso emeritdo somente de sua ligagdo com
outro, mas da malha de relacdes que existe emtoect@onjunto de recursos controlados pela
organizacao.

Com base na perspectiva de Penrose (1959); Bat@ég) e Peteraf (1993) sugerem
gue a vantagem competitiva esta ligada ao fatoed@sresas possuirem um conjunto de
recursos mais apropriados as demandas colocad#s rmpefcados onde elas atuam, obtendo
assim vantagem competitiva.

Segundo Barney (1991), para que 0s recursos sentorfionte de vantagem
competitiva, eles devem possuir as seguintes eaistitas: i)Valor. 0os recursos devem
permitir que as empresas conservem ou executestrasegias que melhoram sua eficiéncia
ou eficacia; devem viabilizar a exploracdo de apodades ou a neutralizacdo das ameacas
expostas no ambiente; iRaridade os recursos devem ser tdo raros quanto as erapresa
competidoras numa determinada industria para garansustentabilidade da vantagem
competitiva; iii) Imperfeitamente imitaveisempresas que ndo possuem um determinado
recurso devem enfrentar dificuldade financeira palpté-la em relacdo aquelas que ja
possuem o recurso, devido a condi¢des historicamgslifpioneirismo de algumas empresas
frente ao recurso), ambigtidade causal (ignoradeiautilizacdo correta do recurso) ou
simplesmente por complexidade social; e lmperfeitamente substituiveisjuando nédo
existem recursos capazes de implementarem as messtragegias, ainda que de forma
similar, ou quando seus resultados sucumbem astedsticas que levam 0 recurso a ser

gerador de valor estratégico.
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Na visdo de Peteraf (1993), para que a organizpg®sa criar e sustentar a
vantagem competitiva quatro macro-condi¢bes devstar essimultaneamente presentes: i)
Heterogeneidadecondicdo na qual uma empresa detém um recurspagseli caracteristicas
de valor superior as da concorréncia. Esta caratiter pode ser observada quando a presenca
de recursos estratégicos € limitada numa empreszremos de quantidade, ou ela se esvai
em relacdo ao tempo. Portanto, os recursos deveniixes (ou seja, ndo podem ser
expandidos) ou quase-fixos (ndo podem ser expamdidpidamente). Com estas
caracteristicas, o0s recursos tendem a ser maissesce, portanto, os torna insuficientes para
atender toda a demanda das empresas, e com istotipajue recursos com menos
capacidade de geracéo de valor sdo entdo utilizaelasconcorréncia para suprir a demanda
residual. Esta caracteristica gera lucros parangwesas detentoras do recurso de valor,
fazendo com que exista 0 que se chamam Lucros depdto; i) Limitacdes ex-ante a
competicdo condicdo na qual, antes do recurso gerar vantaggmpetitiva e posicao
privilegiada da empresa, exista uma competicadduai por este recurso. Segundo a autora,
um recurso eficiente produzira mais valor quantmaonefor a competicdo e 0s custos
envolvidos para a aquisicdo deste, pois a comgetigdiaria uma erosado e dissipacdo dos
possiveis lucros envolvidos com o recurso;Liifpitacdes ex-post & competicamndicdo na
qual, depois de adquirida a posicdo esperada eursmegerar vantagem competitiva, ele
devera ser imperfeitamente imitavel e substituidg, tal forma que preserve os lucros
proporcionados com 0 recurso superior, garantisgoraa sua condicdo de heterogeneidade;
e iv) Mobilidade Imperfeitacondicdo na qual um recurso possa gerar vantagempetitiva
sustentavel, por ser mantido dentro da empresa.desidicdo se deve a alguns fatores como
a dificuldade para se definirem direitos de prajate, recursos possuirem caracteristicas de
maior agregacao de valor se utilizados dentro daesa do que em seus concorrentes, maior
agregacdo de valor se utilizado em conjunto comosutecursos da empresa e elevados
custos de transferéncia.

Wade e Hulland (2004) classificam “Valor” e “Rani@d como atributos de
limitacdoex-antea competicao e os atributos “Imperfeitamente veils’ e “Imperfeitamente
Substituiveis” como atributos de limitacéx-post. Assim sendo, pode-se afirmar que de uma
forma geral sdo quatro as propriedades de um kecazaz de gerar vantagem competitiva:
valor, raridade, dificil imitacao e dificil subsfi¢ao.

A partir da abordagem da RBYV, discutida acima, redgese que a valorizacdo dos

atributos internos da firma deve servir como fal#evantagem competitiva sustentavel e que
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uma maior dotacdo de alguns recursos agrega vafppdutos e servicos produzidos e
oferecidos ao mercado (OLIVEIRA JR., 2001).

2.3. Riscos

A palavra risco, segundo Bernstein (1996), temeonigo italiano antigorisicare cujo
significado € ousar, levando a conclusdo de qusco & uma opcao e ndo um destino. Portanto,
se o0 risco é uma escolha, envolvendo uma tomadaedisdo, essa decisdo, que possui
consequéncias importantissimas para o futuro dstguigdes, deve ser baseada em critérios
coerentes e mensuravellMBLEMSVAG, 2003.

Segundo Marshall (2002), deve-se distinguir risedngderteza. Para o autor, risco € algo
ja experimentado, apresentando base historica fdemacdes e aceito por antecipacdo ao
processo de investimento, constituindo-se assimamagdo consciente. Ja a incerteza refere-se a
imprevisibilidade de um fendmeno por total desceithento do mesmo.

Bernstein (1996) afirma que a capacidade de dedigue podera acontecer no futuro e
de optar entre varias alternativas é importanteorgsnizacoes e que dessa capacidade de
administrar o risco e de fazer op¢des ousadasinodar é que formam elementos chaves da
energia que impulsionam o sistema econémico.

Para De Cicco (1985), risco € uma combinacdo dbapiidade de ocorréncia e das
conseqiéncias de um evento perigoso especificazide(de ou incidente). Segundo o autor,
existem dois elementos basicos: 1) a probabilidizdem perigo ocorrer e; 2) as consequéncias de
um evento perigoso.

Para Gimenes (2003), identificar os riscos podesefiaima tarefa simples assim, pois,
as ameacas e incertezas que podem gerar prejsinogadizacdes sdo muito mais abrangentes do
gue se poderia imaginar a primeira vista.

Marshall (2002) ainda ressalva que é fundamengtihduir risco de incerteza. Segundo,

0 autor, “...risco se aplica a resultados que, embao certos, tenham probabilidades que possam
ser estimadas pela experiéncia ou por dados @&staig...) a incerteza estd presente quando o
resultado ndo pode ser previsto, nem mesmo em nitd@g@robabilistico” .

Diversos autores tém escritmbre a classificacdo dos riscos, como € o caso de
Hamilton (2000) que identifica seis tipos de ris@gjue as organizacdes estdo sujeitas:
estratégicos, financeiros, operacionais, comerdégnicos e ambientais. Segundo o0 mesmo
autor, muitos deles sdo pequenos e provocam bampactos nos negocios, entretanto,
alguns séo grandes o suficiente para provocar exsoperdas e até a faléncia da organizacao.

Ja Vanca (1998) classifica o0s riscos organizacsosia basicamente quatro tipos:
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* Riscos estratégicos - estdo associados a0 modongaerganizacao é
gerenciada. Esta focada nas questbes corporatmpls tais como
fatores competitivos, estrutura organizacional, edeslvimento de
novos produtos, estratégia de formagéo de pretms, e

* Riscos operacionais - referentes a habilidade dea onganizacdo
controlar e distribuir seus processos principaisné@eira previsivel e
pontualmente. Esta focada na integridade e consiatéos processos
diarios que suportam o negaocio.

* Riscos de conformidade - relacionados com a haliédde a
organizacdo cumprir normas regulatérias legais egéegias
fiduciarias.

* Riscos financeiros - estdo ligados a exposicdo nfieiga da
organizacdo. S8o observadas as ferramentas reddei®a Tesouraria e
fluxos financeiros, como os relatorios financeir@geternos ou
externos), que estdo sujeitos a, por exemplo, etem®rrentes de

incompeténcia, falhas em sistemas, furtos ou fraude

2.3.1. Riscos Estratégicos

Marshall (2002) afirma que os riscos estratégicesodem da implementagcédo de
uma estratégia mal sucedida ou ineficaz, que prodsaltados muito inferiores aqueles
pretendidos. Também s&o consequiéncias de amedgagtdos diferentes atores do contexto
de decisdo no ambito mais amplo da organizacéd@ gadl com seus valores, objetivos e
motivacdes ndo convergentes. O risco estratégith tasmnbém associado ao risco e ao
ambiente de negocios, aos concorrentes e aos foloEs.

Quanto aos riscos estratégicos Miller e Bromile99() consideraram a taxa de
endividamento, o capital e a intensidade de peaqgeisdesenvolvimento. Os autores
concluiram que estes trés fatores influenciam sworestratégico, mas que isso depende do
tipo de industria a ser estudada e recomendam esaiovestigacbes nestas areas, pois
segundo 0os mesmos autores a academia nao da o galod ao assunto.

Slywotzky (2007) lembra que normalmente na maiodiea casos 0s gestores de
riSCOS preocupam-se apenas com as trés categoadidnais de riscos: 0S riscos
imprevisiveis (fogo, inundacdo, terremoto), riscfisanceiros (maus empréestimos,

reviravoltas cambiais e de taxas de juro) e risopsracionais (queda no sistema de
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informatica, interrupcdo na cadeia de suprimentagbo por parte de um funcionario). O

autor considera estes riscos importantes, masodegtze mais perigosos que estes sao 0s

riscos estratégicos, que podem atingir um ou nammentos cruciais do modelo de negdcio

da organizacéao.

Ainda segundo Slywotzky (2007), o riscos estratggyigodem causar a ruptura dos

lagos existentes entre as organizacoes e seutesligietando diretamente a base do fluxo de

receitas impactando nos lucros dos quais as orygies dependem. O autor vai além e

afirma que os riscos estratégicos podem destrugomirole estratégico que ajuda as

organizacfes a se defenderem da concorréncia pionedas hipéteses, um risco estratégico

grave pode ameacar todos os pilares da organizacao.

Slywotzky e Drzik (2005) classificam os riscos atgicos em sete tipos principais:

Risco do Projeta normalmente relacionado com a possibilidade de
fracasso no desenvolvimentos de novos produtosaquasicdo de
outras organizagcfes, nas campanhas de marketiagyrotos de TI,

na pesquisa e desenvolvimento e na entrada em nwmsdos;

Risco do Cliente baseia-se na balanceamento da relagdo com os
clientes, pode ser influenciado pelas mudancaoagartamentos ou
prioridades dos proprios clientes e pode tornanaes intenso quando
os clientes aumentam seu poder frente a organizagcgaando ha uma
concentracdo de negdcios com um numero reduzidberees;

Risco da Transicdo relacionado as mudancas nos modelos de
negocios, mudancas tecnoldgicas, vencimentos denteat ou
utilizagdo de processos que tendem a se tornarawmledhs a curto
prazo;

Risco da Concorréncia normalmente causado pela existéncia de um
competidor dominante, pela globalizacdo dos meadpela
comoditizacdo dos produtos, pela pressdo de nomosorrentes ou
pela existéncia de algum competidor que esteja agaith mercado
gradativamente;

Risco da Marca relacionado ao desgaste da marca da organizacao o
das marcas de seus produtos, normalmente quande @ceinculacéo

da mesma com algum fator negativo ou mesmo quamdesaa perde

relevancia, mesmo que de forma gradual;
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« Risco do Setor ocorre por mudancas que atingem a todas as
organizacdes que atuam em um determinado setwadas por fatos
legais, aumento do poder dos fornecedores, reddgéanargens de
rentabilidade do setor, aumento dos custos de Eesge
desenvolvimento ou mesmo dos bens de capital evpidalidade dos
ciclos de negdcios;

* Risco de estagnacdacausado pelo volume estavel ou em declinio dos
negocios, pela baixa nos precos, pelo fraco esattanda producéo ou

por um processo de recessao.

Segundo Slywotzky (2007 p:4), “a expansao receotasto estratégico levou a um
namero crescente de colapsos de valor de mercaad9B3 a 1998, 10% das mil maiores
empresas da Fortune perderam um quarto de seudeafoercado —ou mais— em um més. De
1998 a 2003, 10% perderam 55% em um més. E, duvanitimos 12 anos, 170 das 500 da
Fortune perderam metade de seu valor, ou mais, mnpariodo de apenas 12 meses. O
resultado: a maioria das empresas esta fazendaddepiara recuperar o valor econémico
perdido com riscos para 0s quais nao estava pgpara

Porter (1999, p.58) ao considerar as trés estest@ginéricas para enfrentar as forcas
competitivas destaca os principais riscos ineremtemda uma delas, estes riscos sao descritos

a sequir:

a) Riscos da Lideranca no Custo Total:

A estratégia de lideranca no custo imp0e as empIEEE0S encargos para que sua
posicao seja preservada, encargos como o reinwggtnem equipamentos, o descarte de
ativos obsoletos e o0 aperfeicoamento tecnolégiasim, a estratégia de lideranca no custo

total fica vulneravel, dentre outros, aos seguinge®s (PORTER, 1999 p.58):

« mudanca tecnolégica que anula o investimento oupm@ndizado
anteriores;

* aprendizado de baixo custo por novos entrantesopsqguidores, por
meio da imitagdo ou de sua capacidade de investirnnstalacdes

modernas;
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* incapacidade de ver a mudanca necessaria no pradutno seu
marketing em virtude da atencéo colocada no custo;

* inflacdo em custos que estreitam a capacidade fitena manter o
diferencial de preco suficiente para a imagem decando produto em
relacéo ao preco dos concorrentes ou de outrag$oden diferenciacao.

b) Riscos da Diferenciacao:
Segundo Porter (1999 p.59), os principais riscosreimes a estratégia de
diferenciagao séo os seguintes:

e o diferencial de custos entre os concorrentes o@ lsasto e a empresa
diferenciada torna-se muito grande para a difeag@a consiga manter
a lealdade a marca. Os compradores sacrificammasaigumas
caracteristicas, servi¢os, ou imagem da empreseedidiada em troca
de grandes economias de custos;

* a necessidade dos compradores em relacdo ao fatdifedlenciacao
diminui. Isto pode ocorrer a medida que os compexige tornam
mais sofisticados.

* a imitacdo reduz a diferenciacdo percebida, umar@uwoca comum

quando a industria amadurece.

¢) Riscos do Enfoque:

Para Porter (1999 p.60), os riscos relacionadosti@atégia de enfoque sdo os

seguintes:

e 0 diferencial de custos entre os concorrentes qu&raem todo o
mercado e as empresas que adotam enfoques paesca@amplia de
tal modo que elimina as vantagens de custos delexteum alvo
estreito ou anula a diferenciacéo alcancada pdtmee;

» as diferencas nos produtos ou servicos pretendafdee o alvo

estratégico e o mercado como um todo se reduzem,;
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e 0s concorrentes encontram submercados dentro doealvatégico e

desfocalizam a empresa com estratégia de enfoque.

Tendo presente 0s riscos relacionados as estat@giaéricas de Porter, estes

poderdo ser considerados neste trabalho como sipais tipos de riscos estratégicos aos

quais as organizacdes sao submetidas.

2.3.2. Riscos em Tl

Na gestdo da Tl, a preocupagdo com 0sS riscos éspect® chave, uma vez que

assegura que os objetivos estratégicos do negd@ocisdo colocados em risco por falhas da

TI. Os riscos associados a problemas de tecnot@giacada vez mais evidentes nas agendas

dos administradores, dado que o impacto no negidesse tipo de falha pode ter sérias

consequéncias, principalmente em se tratando daniaagdes com elevada dependéncia

estratégica em relagéo a TI.

Segundo o ITGI, né&o existe um Unico conjunto geaéte riscos de Tl, mas 0s que

se seguem podem ser utilizados como orientacao:

Risco de investimento ou gastoTrata-se do risco de fracasso do
investimento realizado em TI, porque néo retornealmr esperado, ou
porque é excessivo ou desperdicado. Este riscaiiactonsideracdo de
todo o portfélio de investimentos em TI;

Risco de acesso ou seguranch o risco de que informacdo confidencial
ou sensivel seja divulgada ou disponibilizada angnéo tem autoridade
adequada. Um aspecto deste risco é a privacidade@ecédo dos dados e
informacdes pessoais, algo que em muitos paiseméxigéncia legal;

Risco de integridade E o risco dos dados poderem n#o ser confiaveis
porque ndo séo autorizados, sdo incompletos, oincdwetos;

Risco de relevanciaE o risco associado a ndo obtencdo da informacéo
certa pela pessoa certa (ou processo, ou sisteraad)ura certa, a fim de
permitir que seja tomada a acdo adequada,;

Risco de disponibilidade E o risco de perda de servico;

Risco de infra-estrutura: Trata-se do risco de uma organizagdo nao ter
uma infra-estrutura e sistemas de Tl que sejamzespae suportar

efetivamente as necessidades presentes e futuraegdoio de uma forma
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eficiente, eficaz em termos de custos, e bem dawfaqinclui o hardware,
redes, software, pessoas e processos);
.- Risco de posse de projetdE o risco dos projetos de Tl fracassarem (n&o
atingindo os objetivos), devido a falta de respbitigacdo e de
Compromisso.
Portanto, a gestao dos riscos de Tl um é desafi gmgestores do negdcio, uma
vez que eles se deparam com complexidade técrapandéncia face um numero crescente
de fornecedores de servicos, e fornecimento limitdd informacdes confiaveis para a

monitoragao dos riscos.

2.4. Terceirizacéo dos Recursos de Tl

A terceirizagcdo da Tl é definida como a decisdo aien pela organizacdo de
contratar de outras organizacdes parte ou todose@ssos de TI, tais como pessoal,
softwares hardwares e servicos (LOH e VENKATRAMAN, 1992; LACITY e
HIRSCHHEIM, 1993; WILLCOCKS; LACITY e KERN, 1999; IRARD, 2003). A
terceirizagdo dos recursos de TI, muitas vezesngiderada mais eficiente do que a execugéo
interna, em fung&@o dos menores custos obtidossgel@dmica de escala dos fornecedores, ou
seja, na producdo em massa o0s custos fixos s&buiidos entre os diversos clientes ou
usuérios finais (CLAVER; GONZALEZ; GASEO e LLOPI002; AUBERT, 2004;
BEASLEY, 2009).

Para Horowitz (1999), algumas atividades séo néaisi$ de serem terceirizadas, 0s
fornecedores prestam um bom servico em atividagjestitivas do dia-a-dia, mas nem tanto
quando se trata da implementacdo de tecnologiasrokirizacdo da infra-estrutura é bem
mais facil do que o desenvolvimento de sistemas.

Segundo Leite (1994, p.35), a Terceirizacdo danBlo“deve ser feita segundo 0s
mesmos critérios adotados para terceirizar outeogic®s”. Ele destaca dois aspectos que
evidenciam essa particularidade da Tl: a complelddéacnica e os riscos envolvidos. Quanto
aos riscos, Prado e Yu (2003), o autor destaca fatoses direcionamento estratégico e
dilema entre dependéncia e diversidade excessiva.

Gareiss e Weston (2002) em uma pesquisa, nos Bstdaados, com 700
profissionais da area de TI, focalizando uma amaliss fornecedores de terceirizacdo e de
como 0s servicos sdo avaliados concluem que ogigais objetivos quando realiza-se

terceirizacdo sdo: reducdo de custos (65 %), awrdmtconhecimento operacional (50%),
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reducdo de problemas na &rea de Gerenciamento @®%l), flexibilidade para aumento ou
decremento da capacidade de Tl (45%) e confialdidhe servigcos (50%).

Paisittanand e Olson (2006) apontam como principaistivacbes para a
terceirizacdo da TI: a reducdo dos custos com Tkoacentracdo nas atividades e
competéncias principais da organizacdo, a redugdoptbblemas culturais. Ja os mesmos
autores citam como principais desvantagens daitieesgio da TI: o risco de perder algumas
competéncias organizacionais, problemas criadosspehudancas de procedimentos,

dificuldades na mensuracéo dos custos efetivopidaessos e problemas culturais.

2.4.1. Tipos de Terceirizagédo dos Recursos de Tl

No que se refere a classificacdo dos tipos deitenagdo da TI, a literatura aponta
diversas alternativas, como Lee (1996) que salte@saprincipais tipos:

- Completa ou totat neste tipo de terceirizacdo 0s recursos fisicos e
humanos sédo transferidos totalmente para uma o em@presas
prestadoras de servicos;

« Atividades de suporte ou atividades-meioneste tipo de terceirizagcéo
as empresas prestadoras de servico fornecem o apegae as
atividades na organizagao contratante, estas atiegl podem incluir
desta a operacado dos sistemas até odesenvolvimenstomizacado de
softwares;

- Integracdo de sistemasneste tipo de terceirizacdo, normalmente é
contratada uma empresa que assume o papel de suétao outras
empresas para o fornecimento de produtos ou ssrvigem como
promover a integracdo dos sistemas entre outrasesag

Além dos tipos de terceirizacdo citados pelos astorbviamente, existe a
possibilidade da nao terceirizacdo, ou seja, amdedealizacdo de todas as atividades de TI
por equipes proprias da organizacdo e com equigameuquiridos pela mesmal( in-

hous¢ bem como da existéncia de tipos intermediariosmtios entre os aqui apresentados.
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Figura 3 — Tipos de terceirizacdo da Tl
Fonte: Adapatado de LEE (1996)

Na Figura 3 sao representados os principais tipderdeirizacéo de Tl classificados
de acordo com o nivel de terceirizag&o. E possivetrvar com clareza que pode haver uma
variacao entre os diferentes niveis de intensitiu® em termos de recursos humanos como
em recursos tecnologicos.

Para Lacity e Hirschhein (2001), quanto a tercag@o, existem trés tipos basicos de
administragéo de sistemas de informagéo:

« Terceirizagao total total outsourcing : a decisdo de transferéncia
total ou parcial das funcdes relacionadas a sis@t@anformacéo para
terceiros, quando o volume de terceirizacédo de Supgerior a 89% do
orgamento total da area;

- Total in-sourcing. quando mais de 80% do orcamento de TI é
executado pelas areas internas da organizacao;

- Terceirizagdo seletiva gelective outsourcing € a situacao
intermediaria as anteriores, ou seja, quando oepsucde terceirizacao

envolve entre 20% e 80% do orgamento destinado a Tl

Millar (1994) afirma que existem basicamente qudtnomas de organizacao de
terceirizacdo da TI:
« Terceirizagdo geral— que compreende tarceirizacao seletivaonde
algumas areas ou atividades sédo escolhidas parm seansferidas a
terceiros; aerceirizacdo de valor agregadonde € selecionada para

terceirizar &reas ou atividades capazes de adici@bar & organizacao
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e gue nao podem ser realizadas internamente dearmafieiente; e, a
terceirizacdo co-operativeonde algumas areas ou atividades de Tl sé&o
executadas de forma conjunta entre terceiros eaaidierna de TI.
Terceirizacdo de transicdo —este tipo de terceirizacdo envolve a
migracdo de uma plataforma tecnoldgica para odamalmente é
dividida em trés fases: gerenciamento dos sistdeuaglos, transicéo
para a nova tecnologia ou sistema e a estabilizagigenciamento da
nova plataforma.

Terceirizagdo dos processos de negoécioBusiness Process
Outsourcing — BPQ — neste tipo de terceirizagédo, sao transferidas a
terceiros as funcbes de negocios com os clientde. & um tipo em
expansdo e que também esta sendo feito a distAmcizarios paises,
como por exemplo, na india.

Contrato de beneficios de negdcios neste tipo de terceirizacdo, sédo
firmados acordos que definem as contribuicbes daosetedores aos
clientes em termos de benéficos especificos aodcitage vincula os

pagamentos ao fornecimento de tais beneficios.

Na definicdo de Lacity e Willcoks (2001) existertodipos de terceirizagéo, a saber:

Terceirizacdo de valor agregado— neste tipo, sdo combinadas as
forcas de TI do cliente e dos fornecedores de foanthsponibilizar
produtos e servigcos de Tl, compartilhando os rigcas recompensas;
Capital compartilhado — empresas compartilham a propriedade dos
ativos de Tl visando objetivos comuns;

Terceirizacdo multipla — sdo utilizados varios fornecedores com o
objetivo de extrair o melhor de cada um deles eyBy minimizar o
poder de monopdlio de um Unico fornecedor;

Terceirizacdo no exterior— busca o melhor, de forma mais rapida e
com o menor custo. Normalmente isto é encontradopaires com
custos muitos competitivos;

Co-terceirizacdo — baseia-se em contratos que vinculam o0s

pagamentos aos fornecedores ao desempenho obsid®gocios;
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- Terceirizacdo de processos de negocie séo terceirizados o0s
processos de negocio ndo essenciais e a Tl ndeessdornecedores
gue executem 0S mesmos Processos a precos congsetiti

« Subproduto — as areas de Tl internas atuam de maneira independ
como se fossem fornecedores terceirizados;

« Contratagéo criativa — procura melhorar o desempenho dos contratos

baseados em permutas.

2.4.2. Riscos da Terceirizagéo dos Recursos de TI

Em relacéo aos riscos inerentes a terceirizacdd, @aliteratura académica aponta: o
tratamento da Tl como un@mmodity,a contratacdo incompleta, as falhas na constrecao
retencdo das capacidades e habilidades dentrogdainacéo, as forcas assimétricas a favor
dos fornecedores, a dificuldade na realiza¢do dedas para a adaptacao rapida as mudancas
tanto do negocio como da tecnologia, a limitacdoa pa desenvolvimento de novas
tecnologias, e, principalmente o risco de vazameletoanformacdes para os concorrentes,
dentre outras (KUMAR e WILLCOCKS, 1999; AUBERT, 200CHOU, 2009; PRADO,
2009).

Aubert, Patry e Rivard (1998) sintetizam, a padigr sua revisdo da literatura, os
principais fatores de risco associados a terce#éizada Tl e seus possiveis resultados
indesejados, o Quadro 1 apresenta esta sintesssiv@ observar na sintese dos autores que
sdo destacados como fatores de risco, dentre owtrgmssibilidade de dependéncia de
fornecedores e a perda de competéncias organizazion

No que se refere a estratégia, o risco de perdampeténcias organizacionais pode
impactar diretamente, pois um recurso estratégiservolvido para a organizacédo podera ser
facilmente compartilhado com os seus concorrergegalando as vantagens competitivas
geradas pelo recurso desenvolvido, ou mesmo endart® tempo de utilizagdo com
exclusividade do recurso (EARL, 1989; MCFARLAN; N®N, 1995; BEAUMONT,;
COSTA, 2002).

Ainda em relacdo ao risco de perda de competéocgamizacionais estratégicas,
estas perdas podem ser pela perda da expertisé pelalrequipe interna (DORN, 1989;
LACITY e HIRSCHHEIM, 1993; EARL, 1996), pela perdta capacidade de inovacao
(EARL, 1996), pela perda do controle das ativida@SPPINGTON, 1991) ou pela perda
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das vantagens competitivas (DORN, 1989; QUINN eMHR, 1994; EARL, 1996; CHOU,
2009).

Resultados Indesejaveis Fatores de Risco Associados
Custos inesperados de gerenciamento |e-dealta de experiéncia e de conhecimento
transicao da empresa com a atividade

- Falta de experiéncia com terceirizagao
Dependéncia do fornecedor - Utilizacao de recumsaiso especificos

- Poucas oportunidades para troca
Alteragdes contratuais onerosas - Incerteza coagaelao escopo

- Descontinuidade tecnoldgica
Disputas e litigios - Problemas com medicbes

- Falta de experiéncia da empresa e/ou do
fornecedor com contratos de terceirizacfo

Degradacao dos servigos - Interdependéncia delaties
- Desempenho ambiguo

- Falta de experiéncia ou de conhecimegnto
do fornecedor com a atividade

- Tamanho do fornecedor
- Estabilidade financeira do fornecedor

Escalada nos custos - Oportunismo do fornecedor

- Falta de experiéncia da empresa com a
gestéo de contratos de terceirizagao

Perda de competéncias organizacionaigd - Proximidkde competéncias basigas
do negécio

Quadro 1 — Fatores de risco e resultados indesejase
Fonte: Adaptado de Aubert, Patry e Rivard (1998)

A literatura tem apontado a terceirizacao seletmao uma boa alternativa para a
gestdo dos recursos estratégicos de TI. Nesta amrg os recursos considerados
estratégicos e criticos para o sucesso das orgaegado mantidos internamente ja aqueles
gue saocommoditiespodem ser entregues a terceiros (LACITY e WILLCOCKS96;
STEWART, STRAUB e WEILL, 2002; STRAUB; WEILL e SCHMWG, 2006). Os autores
também destacam a importancia da formalizacao wleatos completos, atraves dos quais as
organizacdes poderdo estabelecer limites, padmd@sgacOes e valores pelos servicos
contratados. Lacity e Willcocks (1996) recomendame @o terceirizar recursos de Tl as
organizacdes facam avaliacfes rigorosas das opgdagercado e de fornecedores; definam
em contrato, de forma clara, as funcbes, as exXpexdae 0s mecanismos para reducao de
riscos e; implementem estruturas e processos @m@amento pds-contrato para ajudar no

sucesso do fornecedor.
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2.5. Inovagéo nos Recursos de Tl

A inovacéo, para Tidet al (2005), pode ser definida como um processo gse Vi
transformar as oportunidades em novas idéias e&dds em pratica e ainda, para 0S mesmos
autores, a inovacao € o ato ou efeito de inoviar &stornar algo novo; renovar; ou introduzir
uma novidade.

Na visdo de Damanpour (1991), a inovacao pode rsenavo produto ou servico,
um novo processo tecnolégico em producédo, uma astratura ou sistema administrativo,
um novo plano ou um programa relacionado aos mesydamrganizagdo. Assim, a inovacao
é definida como a adocdo de um dispositivo compradproduzido internamente, podendo
ser um sistema, programa, processo, produto oiceegue € novo para a empresa adotante.
Esta definicdo € suficientemente grande para indlferentes tipos de inovacao para todas as
partes da organizacéo e todos os aspectos de sz ap.

Dosi (1988) cita o processo de inovagcao como: basdascoberta, experimentagéo,
desenvolvimento, imitacdo e ado¢édo de novos predatwvos processos de producao e novas
formas organizacionais.

Na 6ptica de Drucker (2004) a inovagdo pode sevdoizida por meio de mudancgas
capazes de criar novas melhorias de desempenhoizaganal. Segundo 0 mesmo autor, a
inovacdo pode ocorrer de forma ndo homogéneagispmde ser introduzida em graus ou
niveis diferentes, desde o nivel mais simples,oatdais complexo. Basicamente ela pode
ocorrer de duas formas: a inovacdo na forma de ngadaem produtos e servigos e a
inovacdo na forma como o produto ou servigo pas&s produzido ou oferecido.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) salientam que apdsaa inovacdo e a tecnologia
caminharem lado a lado, a inovacdo néo implica ss&c@mente na criacdo, producao e
comercializacado apenas dos maiores avancos daguele tido como o estado da arte em
tecnologia, o que é chamado de inovacao radical.t&hbém pode incluir mudancas em
pequena escala nas tecnologias ja utilizadas atu#dmn caracterizando uma melhoria,
mudanca gradativa ou inovacao incremental.

Segundo Pennings (1998) a inovacgao pode ser defomicho a adocdo de uma idéia,
a qual é tida como nova para o individuo ou outittdade que a adota. O autor cita novos
produtos ou servi¢os, novas tecnologias para pmoduzntregar produtos ou servigos, Novos
procedimentos, novos sistemas e arranjos sociaiso cexemplos de sua definicdo de

inovacao.
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Em tecnologia da informacao, segundo Swanson (1984)novagcbes podem ser

definidas em termos de certas caracteristicas foedtis. Estas caracteristicas incluem as

novas tecnologias computacionais (hardware e smdtwasuas extensfes como bases de

dados e monitores transacionais) e novas formambalho humano e organizacional, sendo

que muitas inovagdes incorporam as duas caraaasisindo necessariamente na mesma

propor¢do. Para Popadiuk e Santos (2006) algumasagies sao dominadas por

caracteristicas de tecnologia da informacédo, comad@cdo e implementacdo de novos

softwares ou novos sistemas de bancos de dadosardnqoutras sdo dominadas por

caracteristicas organizacionais como a implantagdouma metodologia de gestdo de

projetos.

Por motivos estratégicos ou simples acomodacao nalmeate de negdécios, as

empresas podem assumir diversos posicionamentosentado, que afetam a forma como

elas planejam e investem em tecnologia (BARBIERBQ). Freeman (1982) entende que

existem seis atitudes inovadoras puras que, enr maimenor grau, podem ser adotadas:

Ofensiva caracterizada pelo pioneirismo, tanto técnico ntuade
mercado;

Defensiva por opcédo lanca seus produtos/processos depas da
pioneiras justamente para nao correr o0 riscCo ques agma pioneira.
Isto ndo quer dizer que ela n&o utlize recursos pdsquisa e
desenvolvimento;

Imitativa: a organizacdo copia e inova tomando por base
produtos/processos existentes, porém seu focoipalne competir em
custos;

Dependente é caracterizada por um papel submisso em reks;&wais
desenvolvidas tecnologicamente;

Tradicional: é configurada por um mercado consolidado, em ague
produtos/processos mudam pouco por ndo existir ocodmia ou
capacitacao tecnoldgica de inovacao;

Oportunista: € configurada por organizacbes que necessitaragets

e flexiveis as necessidades do mercado. S&o oagéeiz que,
tipicamente, identificam oportunidades em deteragmsanichos de

mercado.

Ja Porter (1985), sintetiza e afirma que existeenap duas estratégias a serem

consideradas em relacao a tecnologia, ou a em@iika tecnoldgica ou éeguidora Lider



a7

€ a empresa que primeiro introduz uma novidadeotégita e empresa seguidora a que
introduz com defasagem em relacdo a empresa lider.

No que se refere ao ambiente competitivo Hitt (2@@3taca que a primeira empresa
a se movimentar e adotar alguma inovacdo tem graidmce de obter vantagens
competitivas em relagdo as demais.

Segundo Clemons e Weber (1990), uma organizacdo rgjgta um novo
investimento em TI corre o risco de se tornar uggtsdor’” naquela tecnologia, no caso de
seus competidores realizarem o investimento. Em teméativa de ganhar vantagem
competitiva, existe um grande apelo para que a&sapseja a primeira a implementar uma
nova tecnologia. Contudo, como 0s custos assocedesnologia da informacéo apresentam
um rapido declinio ao longo do tempo, também haapeio para que sejam postergados os
investimentos. A avaliacdo dmade-offentre as vantagens de ser pioneiro ou seguiddrlem
atribuem & decisdo sobre o investimento um cuntratégico, que ndo € contemplado em
andlises financeiras tradicionais. Com base neaafi&o dos autores, € possivel inferir que a
posicdo da organizacao no que se refere a inoysg®impactar em dois riscos principais: o
de ndo obter vantagens competitivas ou o de aorarcastos superiores aos dos concorrentes
em funcgao do pioneirismo sem obtencéo de grandgagens. O balanceamento destes riscos
é, portanto, fundamental para a obtencédo de vamggsa organizacgao.

Freeman (1974) destaca as incertezas que ocorrenmoracao as quais sdo
classificadas em trés diferentes ambitos:

* incerteza nos negocios;
* incertezas técnicas;
* incertezas mercadoldgicas.

Junto com estas incertezas, estao os riscos pemtesidas mudancas geradas pela
inovacao tecnoldgica. O grau de incerteza varia cdipo de inovacéao, de modo que, quanto

mais radical a inovacao, mais arriscado é o pr¢jEEXEIRA, 1983)

2.5.1. Adocao de InovacOes de TI

A adocéo de uma inovacéao, segundo Rogers (199®), grocesso onde individuos e
grupos decidem pelo uso da inovacdo como melhodicople acdo disponivel. Para Perez
(2006) é necessério que a inovacédo seja adequatiapi@nejada e implementada para que se
torne uma ferramenta capaz de gerar competitividzas® contrario, as chances de fracasso

em projetos envolvendo introducdo de inovacdo atamene ao se concretizarem, 0S
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resultados podem atingir proporgfes indesejaveiauf@r ainda destaca que depois de
implementada, uma nova tecnologia devera ser patemacla ao maximo, o que ocorre
quando a inovacdo € adequadamente adotada peloglilod e grupos que compde uma
organizacao.

Lippert e Forman (2005) afirmam que as barreirastedes humanas que surgem no
processo de adogéo de tecnologias ainda sao urfiiodesiaa 0s gestores de organizagdes que
procuram obter vantagens competitivas por meio mplementacdo de sistemas de
informacéo estratégicos. Rogers (1995) ainda apantambiente interno da propria
organizacdo como um dos fatores que podem coladerésrma decisiva para 0 sucesso ou
fracasso na adocdo de uma inovagéo tecnoldgica.

Na definicdo de Rogers (1995) é apontado um camjdatvariaveis determinantes
na velocidade de adocédo de uma inovacao pelos grepoais (taxa de adocédo), estas
variaveis sao as seguintes:

* Atributos percebidos da inovagao segundo o autor, basicamente
cinco atributos explicam de 49% a 87% da variagitaga de adocéo
de inovag0es, sao eles:

o Vantagem relativa - grau com gque a inovacao € petaeomo
melhor do que a idéia que esta sendo substituiode Ber
medida em funcao do retorno financeiro, prestigmad, baixo
custo inicial, e outros.

o Compatibilidade — é o grau com que a inovacdo éepéata
como compativel com os valores existentes, as s
passadas e as necessidades dos potenciais adoRedeg a
incerteza e, ndo considera-la pode levar a inteesagéncias.

0 Complexidade — grau de dificuldade de entendimentde
utilizacdo percebidos pelos potenciais adotantes.

0 Testabilidade — grau com que o potencial adotartde p
experimentar a inovacao antes de adquiri-la. Umaoma
testabilidade reduz a incerteza da aquisicéo, pvenun uma
adocado mais rapida.

o0 Observabilidade - indica o quanto os resultadosuda

inovacao sao visiveis.
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 Tipo do processo de decisdo-inovaca®@ processo pelo qual o
individuo passa do conhecimento da inovacédo a fghmale uma
atitude em direcédo a adoc¢ao ou rejeicdo da messsa. ffocesso se da
em tempos diferentes para cada individuo, conforsgas
caracteristicas de personalidade, status socicdatoa e mecanismos
de comunicacéao.

» Canais de comunicacaosua importancia reside no fato de conectar os
individuos que ja tem conhecimento sobre a inovacés que ainda
nao o tem. Podem se configurar em canais de mamsss,rapidos e
difusores da existéncia da inovacgéo, ou interpessoais eficientes
para convencer um individuo a aceitar uma novaaidBior essa
diferenca e complementaridade, ambos os canaisndsee utilizados
para levar ao sucesso da difusao.

* Natureza do sistema socialo padrédo de comportamento estabelecido
pelos membros de um sistema social ir4 definir yoatura de
abertura ou resisténcia as mudancas. Em geralhantcacdo dentro
dos sistemas sociais se da de forma homofila, jau pepagando-se
entre individuos similares. Destaca-se novameateagdo do lider de
opinido que, por seu maior conhecimento e statesallgente €
procurado para esclarecimentos e orientacdes qaaatocdo de uma
inovacao.

* Extensdo dos esforcos promovidos pelo Agente de Martas:
Atuando juntamente ao lider de opinido, o agentenddanca pode
acelerar ou retardar a adocdo de uma inovacéo,orcoaf as
conveniéncias. Ele seleciona as informagfes méeyvagtes para o
cliente adotante potencial, promovendo uma artgé@daeficaz fonte-
cliente e fortalecendo o vinculo entre clientes.

No que se refere as posturas adotadas pelas aagde& em relacdo a adocdo de
inovacoes, Rogers (1995) classifica-as em cinaagoaias principais:

- Inovadores (innovatorg: caracterizados pelo interesse em novas idé@scap

aversao ao risco, habilidade de aprender e aplmainecimento técnico. Assim, o inovador
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pode ser visto como um elemento que apresenta ndéias para o sistema. Esta categoria
representa aproximadamente 2,5% dos individuos.

- Adotantes Iniciais (early adopters sdo mais integrados ao sistema social local,
apresentam um maior grau de lideranca, séo redpsifaor seus pares. Eles contribuem para
a diminuicdo da incerteza sobre novas idéias, adotas e ajudando seus pares a adotarem.
Os adotantes iniciais colocam sua ‘estampa de apéov nas inovacdes e representam

aproximadamente 13,5% dos individuos.

- Maioria Inicial (early majority: adotam novas idéias antes da metade dos
membros do sistema. Eles interagem frequentemeoe ®eus pares, mas raramente
apresentam posicoes de lideranca no sistema. Arim@@ial segue a deliberacdo de adotar
a inovacao, mas dificilmente lideram o processta Eategoria representa cerca de 34% dos

individuos.

- Maioria Tardia (later majority): adotam novas idéias apds a maioria dos membros
do sistema té-las adotado. Sao seguidores natogeguesentam em torno de 34% dos

individuos.

- Retardatarias (laggard9: sdo os ultimos num sistema social a adotar uma
inovacdo e praticamente ndo apresentam opinido,lidemnanca. Os retardatarios tendem a
suspeitar da inovacao e dos agentes de mudancgr&eesso de decisdo pela inovagao,
geralmente, é lento e raramente apresenta atitddatipa. Representam 16% dos individuos.

As cinco posturas quanto a adocéo de inovacOegtEa por Rogers (1995) séo
representadas na distribuicdo da adocdo da inovap@iesentada na Figura 4. Na curva é
possivel verificar, nitidamente a maior concentwagé posturas entre a maioria inicial e a

maioria tardia, representando juntas, em tornos8é @os individuos.
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Figura 4 — Distribuicdo da adocédo da inovagéo
Fonte: Rogers (1995, p.262)

Porter (2002) discute a dicotomia entre a escoliteatégica das empresas entre
“Lideranca Tecnologica” ou “Seguimento”. Por lidega tecnologica o autor entende a
postura adotada pelas empresas que procuram senenmairas a introduzir transformacdes
tecnoldgicas que sustentem suas estratégias genéHor seguimento tecnoldgico o autor
afirma ser “.uma estratégia consciente e ativa na qual na quaknapresa escolhe
explicitamente ndo ser a primeira em inova¢dE¥ORTER, 2002 p. 168). O mesmo autor
ainda destaca que lideranca tecnoldgica € muits mu@ipla do que apenas tecnologia de
processo ou de produto, a lideranca pode ser éstatse em tecnologias empregadas em
gualquer atividade de valor.

Porter (2002, p.169) ainda relaciona a estratégididranca tecnolégica com a

vantagem competitiva afirmando que:

...as empresas costumam considerar a liderangaldgica principalmente como

um veiculo para alcancarem diferenciacdo, enquagto como um seguidor é

considerado o método para alcancar baixo custos®wm seguidor consegue
aprender com os erros do lider e se ele alteracreiogia do produto para atender
as necessidades de compradores de uma forma meliseguidor pode alcancar
diferenciacéo.

O Quadro 2 representa, de forma mais detalhadaetatdio.



LIDERANCA
TECNOLOGICA

SEGUIMENTO
TECNOLOGICO

Vantagem
de Custo

Ser pioneiro no projeto d
produto de custo mais baixo

Ser a primeira empresa na cu
de aprendizagem

Criar formas de baixo custo p3
executar atividades de valor

oReduzir o custo do produto ¢
de atividades de valo

va aprendendo com a experién
do lider

r&vitar custos de P&D através
imitacao

Diferenciacao

Ser pioneiro em um produt
singular que eleve o valc
para o comprador

Inovar em outras atividades pg
elevar o valor para

QAdaptar o produto ou o sisten
br de entrega mais intimamen

as necessidades do compra
ira aprendendo com a experién
0 do lider
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Quadro 2 — Lideranca e Vantagem Competitiva

Fonte: Porter (2002

a) Vantagens do primeiro a mover-se

p.168)

Porter (2002) recomenda a estratégia de liderageolidgica seja adotada quando

houver algum tipo de vantagem para o primeiro aanee. Para o autor, as vantagens de ser

0 primeiro a mover-se baseiam-se na papel da opdate no aprimoramento da posi¢cao de

uma empresa em relacédo a fontes sustentaveis tteatusle diferenciacdo. De forma geral,

resume-se queo”primeiro a mover-se tem a chance de definir agag competitivas em
vérias areas”(PORTER, 2002 p.173).
Segundo Porter (2002), as principais vantagensdadtem mover-se primeiro,

mesmo dentro de um mercado ou regido geografiexi®ga, sdo 0s seguintes:

- Reputacdoa empresa primeiro a mover-se pode obter gardlasionados a sua

imagem, ou seja, pode estabelecer uma reputacf@mueira ou inovadora, uma reputacéo

gue pode impor dificuldades aos competidores dbédamobté-la. Salienta-se, que para que a

reputacdo seja obtida € necessario que a areanuenwacdo divulgue apropriadamente o

pioneirismo da empresa.

- Apropriar-se antecipadamente de uma posic@oprimeiro a mover-se pode

apropriar-se antes de seus concorrentes de uma@msitento atrativo no mercado ou para o

produto.

- Custos de mudanca primeiro a mover-se pode prender vendas futgseas

existirem custos de mudanca e se estes custos $igaificativos.

- Selecéo de canai® primeiro a mover-se pode obter vantagens petaipilidade

de ter acesso exclusivo aos canais de distribui€de. pode conseguir os melhores
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intermediérios, distribuidores ou varejistas, ded@ os concorrentes com 0S Menos
competitivos.

- Curva de aprendizagem patenteadgrimeiro a mover-se pode obter vantagens de
custo ou diferenciagcdo se houver um curva de a@yem patenteada em atividades de
valor afetadas pelo movimento antecipado. Ele camaegescer a curva de aprendizagem em
primeiro lugar nas atividades afetadas, podendibekdcer uma vantagem duradoura de custo
ou diferenciacéo, se puder manter sua aprendizpgeanteada.

- Acesso favoravel a instalacdes, inSumos Ou a oUETE'SOS escassns primeiro
a mover-se pode desfrutas de vantagens, pelo niemp®rarias, N0 acesso a insumos ou a
outros recursos, pois ele os contrata antes qé@gss de mercado reflitam o impacto total
da mudanca em que esta sendo pioneiro.

- Definicdo de padrdeso primeiro a mover-se pode impor os padrdes para
tecnologia ou para outras atividades, forcandouessg movem posteriormente a adotar estes
padrdes.

- Barreiras institucionais o primeiro a mover-se pode desfrutar de barreiras
institucionais contra a imitacdo, seja assegurgadentes ou mesmo obtendo status especial
junto a 6rgdos governamentais ou de regulagéo.

- Lucros iniciais em alguns mercados, o0 primeiro a mover-se podsdrular
temporariamente de lucros elevados devido a pdidsithe de praticar precos mais altos em

funcédo da escassez inicial.

b) Desvantagens do primeiro a mover-se

Em relacédo as desvantagens de ser o primeiro arreey®@orter (2002) afirma que
estas decorrem basicamente dos custos do pioneiresrdo risco de modificagcdes nas
condicbes. Segundo o autor, os principais riscosmdeer-se antecipadamente sdo o0s
seguintes:

- Custos do pioneirismoem geral, o primeiro a mover-se arca com custos
significativos por ser pioneiro, estes custos némmeate decorrem da obtencéo de aprovacdes
regulatorias, treinamento dos clientes, desenvartm de infra-estrutura, desenvolvimento
de insumos, matérias-primas e maquinas, investoneatdesenvolvimento de produtos e
servicos complementares, custos elevados dos irssumoiais devido a escassez de

fornecimento ou a pequena escala de necessidades.
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- Incerteza da demanda primeiro a mover-se corre o risco da incerttizaemanda
enquanto os seguidores podem basear-se nos resuttathformagdes quanto ao mercado
para posicionarem-se.

- Mudancas nas necessidades do compradoprimeiro a mover-se pode ficar
vulneravel se as necessidades dos compradores enudase sua tecnologia deixar de ser
valorizada. A vantagem de sua reputagdo também gerdeliminada se as necessidades dos
compradores mudarem, e o0 primeiro a mover-se femtificado com a antiga geracao de
tecnologia. A ndo ser que as necessidades dos adarps sofram mudancas muito radicais,
alterando substancialmente a tecnologia necespara atendé-los, o primeiro a mover-se
pode manter sua lideranga modificando a tecnologidecorrer do tempo.

- Descontinuidades tecnoldgicaas descontinuidades tecnolégicas agem contra o
primeiro a mover-se, tornando obsoletos seus imrestos na tecnologia estabelecida. Elas
constituem grandes mudancas na tecnologia as quaisneiro a mover-se pode estar mal
preparado para responder devido ao seu investimmandmtiga tecnologia. A descontinuidade
favorece o seguidor rapido que ndo arca com o @i&io do pioneirismo. Quando a
tecnologia desenvolve-se ao longo de uma trajet@i@ivamente continua, contudo, a
dianteira do primeiro a mover-se € uma vantagem.pBde transferir a aprendizagem da
antiga tecnologia para a nova, e permanecer &frenturva de aprendizagem.

- Imitacdo de baixo cust® primeiro a mover-se expde-se a seguidores qdenp
estar em condicdes de imitar a inovacao por unogosrior ao custo da inovacao. De regra,
0S seguidores precisam, contudo, arcar com alguste da imitacdo e da adaptacdo que

agem em beneficio do primeiro a mover-se.

As posturas adotadas pelas organizacoes, apreagraazdma, podem ser expressas
institucionalmente pelas organizacbes na forma miecipios estratégicos de adocdo de
inovacbes em TI. Assim, os principios de adocdoindeacbes em Tl definidos pelas
organizacdes parecem influenciar na exposicaois@ssy tal exposi¢cao pode variar tanto por
principios mais agressivos quanto em principiossmanservadores. Em se tratando da TI
COmMO um recurso estratégico estes principios podemconsideradas como mais um

elemento de influéncia nos riscos estratégicos.
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2.5.2. Adocao de Novas Tecnologias de Informagé&o

No que se refere a adogdo de inovagdes de Tl pripr@rmo “inovagdo” pode levar
a diferentes entendimentos ou ao estabelecimendifetentes conceitos, desde a criacdo ou
lancamento de um novo produto tecnoldgico atéag&o de novos modelos de processos ou
novos modelos de negocios. Diante disso, e pararmkdreza, neste trabalho € utilizada a
expressao “adocao de novas tecnologias de infoohagésiderando-se que as organizacdes
podem, ou ndo, adotar inovacbes de outras empnasasuas atividades relacionadas a TI.
Dito de outra forma, esta pesquisa é focada nadadog produtos de tecnologia da
informacé&o novos, que podem ser considerados coovag¢ao por seus fabricantes, mas nao
necessariamente configurem-se como inovagdes gasipacdes que os adotam.

A decisdo de adocdo de uma determinada TI, porhesvdecisdes estratégicas e
que afetam os processos de trabalho de praticantel@e organizacao, precisa, deste modo,
ser tratada com maior atencdo e embasamento pestsres. Neste sentido, compreender
como o0s gestores avaliam o risco das decisOes wistimento em Tl é critico para o
estabelecimento de controles e medidas relaciormdsse tipo de decisdo (ROSE; ROSE;
NORMAN, 2004).

Neste sentido & adotado o modelo de Rogers (1§88)classifica os individuos ou
organizacdes quanto sua postura frente a adocémzOes para classificar as posicoes das

empresas frente a adogao de novas tecnologiasodmatao.

2.6. Modelo Tedrico de Pesquisa

Com base nos elementos previamente apresentadp8eprese, entdo, o modelo
tedrico de pesquisa representado na Figura 3. #aranstrucdo do modelo parte-se do
pressuposto de que existem organizacfes dependaatescursos de TI, tanto para a
manutencdo de sua existéncia enquanto organizagao para 0 sucesso da implementacgéo
de alguma das suas estratégias. Destaca-se também, modelo proposto tem como foco
investigar exclusivamente organizacdes com alguepamtiéncia em relacdo aos recursos de
Tl, seja para a organizacdo como um todo ou pagarel unidade de negdcio ou projeto
especifico.

No modelo fica definido que os principios de teizatdo da Tl e os principios de
adocdo de novas TIs sao definidos pela gestdo de due tais principios podem estar

relacionados com os riscos das estratégias compstidas organizacdes. Cabe destacar que
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por “principio”, neste modelo, adota-se a definickala por Weill e Ross (2006, p.29), os
quais o definem coma.“um conjunto relacionado de declaracdes de aittelrsobre como a
Tl é utilizada no negdcio, estas declaracdes dedefimir o comportamento desejavel tanto
para profissionais como para usuarios...

Portanto, na proposi¢cao deste modelo tedrico sasiderados como “principios de
terceirizacdo da TI” as normas de procedimentogetay conjunto de principios, formais ou
informais que indicam o tipo de terceirizacédo daddtado pelas organizacoes.

Na revisdo da literatura ndo foram localizados ditadis que facam referéncia
explicita a principios de terceirizacdo da tecn@latp informacédo, mas foram identificadas
algumas variacdes dos tipos de terceirizacdo ao®tpelas organizacbes em relacdo a
intensidade de transferéncia de atividades oucgena terceiros. Neste modelo é, portanto,
adotada a combinacao das classificacoes de Le®)(&#9e Lacity e Hirschhein (2001) por
possibilitarem uma visdo ao mesmo tempo ampla etiedj dos principais tipos de
terceirizacdo. Os autores comungam da existéncigedzeirizacéo total”, na qual todos os
recursos de Tl sdo transferidos ou contratadosieitos e, do “total in-sourcing”, onde
todas as atividades relacionadas a Tl sao reaizaalaequipes da prépria organizacao.

Lee (1996) aponta dois outros tipos de terceirzagd) a terceirizacdo das
atividades de suporte ou atividades-meio, onddrafigferidas para empresas prestadoras de
servicos atividades operacionais relacionadas &aiBl,como manutencdo de equipamentos,
configuracdes, customizacdes e até desenvolvimdatsoftwares; e, (2) integracdo de
sistemas, na qual uma empresa € contratada pa@subtar outras empresas e conduzir 0s
processos relacionados a tecnologia da informagaautras palavras, a propria gestao da Tl
é terceirizada. J4 Lacity e Hirschhein (2001), meram também a terceirizagdo seletiva
(selective outsourcinga qual as organizacfes transferem a terceirve 20% e 80% das
atividade de TI. O Quadro 3 apresenta as principlassificacdes de terceirizacdo de TI

adotadas pelas organizacdes e consideradas pamateucdo deste modelo teorico.



57

Tipo Definicao Autores
Terceirizagdo total | Transferéncia total ou parcial dakee (1996); Lacity e
(total outsourcingy | funcdes relacionadas a Tl para terceirdsirschhein (2001)
Terceirizagdo de mais de 89% (o
orcamento da area.
N&o terceirizacdo | Quando mais de 80% do orcamento| dee (1996); Lacity e
(totalin-sourcing | Tl € executado pelas areas internag Haschhein (2001)
organizacao.
Terceirizagédo das | Empresas prestadoras de servitee (1996)
atividades de fornecem o pessoal que as atividades na
suporte ou organizacao contratante, estas
atividades-meio atividades podem incluir desta |a
operagdo dos sistemas até | o
desenvolvimento e customizacdo |de

softwares.
Integracéo de E contratada uma empresa que assuimnieea (1996)
sistemas papel de sub-contratar outras empresas

para o fornecimento de produtos [ou
servicos, bem como promover |a
integracdo dos sistemas entre oufras

empresas.

Terceirizacao Quando o processo de terceiriza¢d@city e Hirschhein
seletiva §electivel envolve entre 20% e 80% do orcamen(2001)

outsourcing destinado a TI.

Quadro 3 — Tipos de terceirizacdo da Tl
Fonte: elaborado pelo autor

Tipos de
Terceirizagcéo da Tl

- N&o terceirizagéo
- Terceirizacao total
- - Terceirizacao suportg
ou atividades-meio
- Integracao de sistemds
- Seletiva

Gestao da Tl em
Organizacbes
Dependentes da
Tl

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001)

Figura 5 — Definicdo do tipo de terceirizacao dal

Os diferentes tipos de terceirizacdo da Tl apresestno Quadro 3 sdo considerados
no modelo tedrico proposto como principios defisig®la gestdo da Tl nas organizacoes.
Assim, é possivel inferir que em organizacfes digeies de tecnologia da informacéo, a
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area responsavel por sua gestdo define os prisciigiderceirizacdo a serem adotados. Esta
inferéncia é representada na Figura 5.

A adocdo de qualquer tipo de terceirizacdo, ceménemplica em riscos que
poderdo ser maiores ou menores em funcéo do tiptadal No que ser refere aos riscos
relacionados aos tipos mais intensos de tercefitwaubert, Patry e Rivard (1998) apontam
a possibilidade de aumento dos custos, a deperdé&ws fornecedores, as alteracdes
contratuais onerosas, disputas ou litigios, a deg&o dos servicos e a perda das
competéncias organizacionais.

Por outro lado, a ndo terceirizagdo pode impligarrescos como os de assumir
custos mais elevados, da ndo obtencédo da qualelgukrada, do atraso tecnoldgico e da
perda de eficiéncia e eficacia (HYDER, 2006). Algwutores (LACITY e WILLCOCKS,
1996; STEWART, STRAUB e WEILL, 2002; STRAUB; WEILE SCHWAIG, 2006)
apontam a terceirizagéo seletiva como uma boanatiea para a minimizagéo dos riscos aqui
relacionados. Assim sendo, no modelo aqui propostmere-se que 0s principios de
terceirizacado adotados pelas organizacGes impliu@sriscos acima citados, o que pode ser

visualizado na Figura 6.

Riscos da
Terceirizacdo da TI

7/~ - Custos Inesperados
- Dependéncia do
Fornecedor
- Alteracdes contratuais
onerosas

Terceirizacdo da Tl

- Terceirizagéao total

Gestdao da Tl

- Terceirizacao suporte

em atividades-meio - Degradacédo dos servicos
Organizacbes - Integraco de sistemas - Escalada dos custos
- Seletiva - Perda de competéncias
Dependentes 3 irizaci organizacionais
da Tl - Nao terceirizag \_

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001)

Figura 6 — Riscos da terceirizacédo da Tl

- Disputas e litigios

- Custos superiores
- Atraso tecnologico
- Qualidade inferior
- Perda de eficiéncia e
eficacia

Aubert, Patry e Rivard
(1998); Hyder (200¢
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Outra atribuicdo da gestdo da Tl é definir os ppios da adocdo de novas Tls, ou
seja, definir qual a postura da organizacdo nosguesfere adocdo de novas tecnologias de
informacé&o. Porter (2002) basicamente classificarganizacbes como lideres tecnoldgicos
ou como seguidores tecnoldgicos. Ja Rogers (13fbita cinco categorias principais, no que
se refere a adogdo de inovacdes tecnologicas|asidrevadores, adotantes iniciais, maioria
inicial, maioria tardia e retardatarios. Neste nmode adotada a classificacdo de Rogers
(1995) com sendo as possiveis variacOes de prosci® adocao de novas Tls. Esta escolha
justifica-se por seu maior detalhamento, em cirategorias, mas ndo exclui a possibilidade
de também ser considerada a classificacdo de R@@@R). Esta proposicdo € ilustrada na
Figura 7.

Adocédo de Novas Tls

- Inovadora
Gestdoda Tl em - ?/clio'tar.lte. ipipi?l
Organizacbes - Maioria inicia
- - Maioria tardia

Dependentes da

T - Retardataria

Rogers (1995)

Figura 7 — Definicdo da adoc&o de novas Tls

Quanto aos riscos da adocao de inovagdes ou nésa@Rdgers (1995) ndo explicita-
0s, mas Porter (2002) aponta vantagens e desvastag®ratégicas das organizacdes
posicionarem-se como as lideres tecnoldgicas omé&mas a moverem-se” em relagcdo as
inovacdes tecnologicas.

Neste contexto, e combinando as afirmacdes de Rq@685) e de Porter (2002)
considera-se com lideres tecnologicos as orgaresdagdvadoras e as adotantes iniciais, pois
estas constituem uma quantidade minoritaria dentorgedes que buscam estar a frente
tecnologicamente.

Dentre as desvantagens de optar por ser o prinaeimnover-se, neste modelo
consideradas como riscos, Porter (2002) destaceuste®s do pioneirismo, a incerteza da
demanda, as mudancas de necessidades dos comgraddescontinuidade tecnoldgica e a
imitacdo de baixo custo. Além destes riscos, aéhgassivel acrescentar as possibilidades de

falhas nos produtos novos, dificuldades de imptEtdau erro na escolha da tecnologia. Na
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Figura 8 € ilustrada a influéncia entre os prirasple adocao de novas TIs e seus respectivos
riscos.

A opcéo pelo seguimento tecnologico também impBoa riscos, que segundo
Clemons e Weber (1990), salientam-se as possitddglale atraso tecnoldgico e perda de
vantagens competitivas. Dentre as vantagens cadiapstas quais as organizacdes correm 0
risco de ndo terem acesso pela opgédo de seguirtemmtologico Porter (2002) salienta: a
reputacdo, a chance de apropriar-se antecipadamenima posicédo, a selecdo de canais, o
patenteamento das curvas de aprendizagem, o at@ss@vel a recursos escassos, a
definicdo de padrdes, os lucros iniciais superjoassbarreiras de entrada impostas pelos

custos de mudanca e as barreiras institucionais.

Riscos da Adocéo de
Novas TIs

Adocdao de Novas -~

TIs - Custos superiores

- Incerteza da demanda

- Mudancas de necessidades

dos clientes

- Inovadora ‘< - Descontinuidade tecnol6gicd
|::> - Adotante inicial - Imitagdo de baixo custo

- Maioria inicial - Falhas nos produtos
- Maioria tardia - Dificuldades na implantacéo
- Retardataria \-Erro na escolha da tecnologi

Gestédo da TI
em
Organizacbes
Dependentes
daTI

j*)

Rogers (1995) /r - Atraso tecnologico
L - Perda de vantagens

|

competitivas

Clemons e Weber (1990);
Porter (2002)

Figura 8 — Riscos da adocédo de novas TIs

Até aqui foram apresentadas as relacfes identificad literatura entre os principios
de terceirizacdo da TI, os principios de adocdmalas TIs e seus respectivos riscos.
Também foi destacado que ambos os principios s#o fie decisbes das aeras ou pessoas
responsaveis pela gestao da TI. Existe, no entanta,possibilidade de interferéncia entre os
principios de adocdo de novas Tls e de terceinzagd seja, ndo € possivel tratar de um
principio sem pelo menos considerar o outro.

Bergamaschi (2004) comenta que os principios dedadde novas TIs podem estar
relacionadas com os principios de terceirizacadldEntretanto pode-se identificar que se o

objetivo da terceirizacdo € reducdo de custo popesfudicar os principios de adocao de



61

novas TIs. Assim, o modelo proposto contempla um@rdonexdo entre os dois principios
aqui discutidos, como € ilustrado na Figura 9.

Riscos da Adocéo de
Novas Tls

Adocéo de Novas ~

TIs - Custos superiores

- Incerteza da demanda

- Mudancas de necessidades
dos clientes

- Descontinuidade tecnolégicg

- Imitacéo de baixo custo

- Falhas nos produtos

- Dificuldades na implantagéo
\-Erro na escolha da tecnologi

- Inovadora

- Adotante inicial
- Maioria inicia
- Maioria tardia
- Retardataria

—a

1%

J/ - Atraso tecnolégico
L - Perda de vantagens

Rogers (1995)

competitivas

Clemons e Weber (1990);
Porter (2002)

Tl

Riscos da
Terceirizagéo da Tl

7/~ - Custos Inesperados

Terceirizagéo da Tl - Dependéncia do
Fornecedor

- AlteracBes contratuais

- Terceirizagéao total Di onterosal_st, .
- Terceirizacao suporte D- |sgu as ed itigios d
atividades-meio - Degradacéo dos servigog
- Escalada dos custos

- Integracao de sistemas o~
grag - Perda de competéncias

- Seletiva s .
- N&o terceirizach \__Organizacionais

Gestdo da Tl em Organiza¢Bes Dependentes da

- Custos superiores
- Atraso tecnoldgico
- Qualidade inferior
- Perda de eficiéncia e
eficacia

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001)

Aubert, Patry e Rivard
(1998); Hyder (2006)

Figura 9 — Relacao entre a terceirizacdo da Tl eadoc¢do de novas TIs

O grande objetivo da construcdo deste modelocedle pesquisa € avaliar a
influéncia dos principios de terceirizacdo e adog@dmovas TIs nos riscos das estratégias
competitivas das organizacbes. Como riscos daatégitas competitivas sdo considerados
para este estudo os riscos das trés estratégiasicggande Porter (1999) para enfrentar as
cinco forgas competitivas apresentadas pelo mesihoo. a
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Portanto, os riscos considerados no modelo sasassrda estratégia de lideranca
no custo total, riscos da estratégia de diferefoiag os riscos da estratégia do enfoque. Estes
riscos ja foram detalhados na secao 2.3.1 e s&me apresentados na Figura 10, assim

como as relacdes identificadas com 0s riscos iteseaos principios de terceirizacdo e

adocéao de novas TIs.

Adocéo de
Novas Tls

- Inovadora
- Adotante inicial
- Maioria inicial
- Maioria tardia
- Retardatari

Rogers (1995)

—a

|

Riscos da Adocéo de
Novas TIs

. Custos superiores

- Incerteza da demanda
- Mudancas de necessidades
dos clientes

- Descontinuidade tecnoldgic
- Imitacdo de baixo custo
- Falhas nos produtos
- Dificuldades na implantacéo
\-Erro na escolha da tecnologi
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- Atraso tecnologico
- Perda de vantagens
competitivas

Clemons e Weber (1990);

Porter (2002)
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Lee (1996); Lacity

- Terceirizagéo suporte

- Integracao de sisterrﬁ/s

Hirschhein (2001)
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Riscos da
Terceirizagéo da Tl

7/~ - Custos Inesperados
- Dependéncia do
Fornecedor
- AlteracBes contratuais
onerosas
- Disputas e litigios
- Degradacéo dos servigos
- Escalada dos custos
- Perda de competéncias
\_ organizacionais

- Custos superiores
- Atraso tecnolégico
- Qualidade inferior
- Perda de eficiéncia e
eficacia

Aubert, Patry e Rivard
(1998); Hyder (200¢

Figura 10 — Modelo teérico de pesquisa
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necessidades de
mudancas
- Aumento dos
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As possiveis influéncias entre os riscos da teregiio da Tl e os riscos das
estratégias competitivas sédo propostas e apressnt@dQuadro 4 e deverao ser confirmadas

ou rejeitadas através da pesquisa empirica propesta documento.

Riscos da Terceirizagao da Tl

Riscos para a
Estratégias
Competitivas

Estratégias
Competitivas
Custos Inesperados
de gerenciamento e
transicao
Dependéncia do
fornecedor
Alteracbes
contratuais
onerosas
Disputas e Litigios
Degradacéo dos
servicos
Escalada nos custos
Perda de
competéncias
organizacionais

Mudanca tecnoldgica
anula investimento ou
aprendizado anteriores
Aprendizado de baix0 X
custo por entrantes o
seguidores
Incapacidade d¢
perceber necessidad
de mudancas e
funcdo da atencdo n
Inflacdo nos custos qu
estreitam  capacidad
manter diferencial de
custo

X
X

[

D D
wn

Lideranga no Custo Total

Ym0 >

Diferencial de custd
muito  grande  em X X X X X
relacéo aos
competidores focados
Necessidades com
compradores em
relacdo ao fator de
diferenciacdo
ImitacGo  reduz a X
diferenciacéo percebida

Diferenciacao

Diferencial de custos s
amplia e anula X X X X
UL

[¢)

diferenciacdo
alcancada pelo enfoq
Diferencas no
produtos ou servico X X
entre o alvo estratégi
e 0 mercado como u
todo se reduzem.
Concorrentes
encontram
submercados dentro do
alvo estratégico e
desfocalizam 3
empresa com enfoque

Enfoque

Quadro 4 - Riscos para as Estratégias CompetitivasRiscos da Terceirizagdo da Tl
Fonte: Proposto pelo autor
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No Quadro 5 é apresentada uma proposta de possifeé@ncias entre os riscos da
adocao de novas Tls e os riscos das estratégigsetitimas. Salienta-se, também, que estas

relacdes deverdo ser confirmadas, ou rejeitadaséat da pesquisa empirica proposta neste

documento.
Riscos da Adocéo de Novas Tls
” 8 | § g
g S S g s g Q So| 8 ©
o2 s |g2| £ /28|98 355
o= Riscos para as s |5%| & |g5|88|8s2
g g— Estratégias Competitivas : L2 g = De_ 3 z o S
i g g2 |88 3 |+ |8E|¢”
= o) =
< o w
Mudanca tecnologica anula investimento X
o __ | ou aprendizado anteriores
S @& | Aprendizado de baixo custo por entrantes X X X X X X
8.2 | ou seguidores
% o | Incapacidade de perceber necessidades
o ® | de mudancas em funcdo da atencidd no
= 8 custo
- Inflagho nos custos que estreitam X
capacidade manter diferencial de custq
o Diferencial de custo muito grande gm X
«w | relacdo aos competidores focados |em
g | custos
g Necessidades com compradores |em X
o |relagdo ao fator de diferenciacgo
Q | diminuem
e Imitacdo reduz a diferenciagdo percebida X X
Diferencial de custos se amplia e anulp a X X X X
diferenciagéo alcancada pelo enfoque
% Diferencas nos produtos ou servigos X
g entre o alvo estratégico e o mercddo
= como um todo se reduzem.
L | Concorrentes encontram submercagdos
dentro do alvo estratégico e desfocalizam
a empresa com enfoque.

Quadro 5 - Riscos para as Estratégias CompetitivasRiscos da Adocéo de Novas Tls
Fonte: Proposto pelo autor
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3. METODOLOGIA

3.1. Estratégia de Pesquisa

A pesquisa aqui apresentada € qualitativa. Estallesdoi feita, pois segundo
Maanen (1979), este tipo de pesquisa tem comoiabjehduzir e expressar o sentido dos
fendbmenos do mundo social, busca reduzir a dist&rdre indicador e indicado, entre teoria
e dados, entre contexto e acdo. Para Richardsan (@099), a pesquisa qualitativa é a mais
adequada para pesquisas que procuram descrevarptegmade de determinado problema,
analisar a interacao de certas variaveis, compesendassificar processos dinamicos.

A estratégia de pesquisa adotada foi a de estudmsiess multiplos, pois segundo
Benbasat, Goldstein e Mead (1987) esta estratégiaifg@ examinar os fenébmenos no seu
ambiente natural, utilizando multiplos métodos déeta de dados para reunir informacao
sobre uma ou mais variaveis (pessoas, grupos caniaegdes), e onde os limites dos
fendbmenos nédo estdo claramente definidos no ideipesquisa. Ainda segundo 0os mesmos
autores, o estudo de casos multiplos permite cotd#re comparar 0s casos, possibilitando a
producédo de resultados mais confiaveis e genevaizde certa forma, as provas resultantes
de estudos de casos multiplos sdo consideradascoraisicentes, e o estudo global é mais
robusto (HERRIOTT e FIRESTONE, 1983 apud YIN, 200.68).

O carater da pesquisa foi exploratério, uma vezegdiicil formular hipoteses mais
precisas e operacionalizaveis sobre ele (GIL, 1985)espeito de pesquisas exploratdrias,
Sampieri, Collado e Lucio (1991, p. 59-60) afirmgue elas séo indicadas quando deseja-se
ampliar afamiliaridade com fendmenos relativamente descadbsgc obter informacdes
sobre a possibilidade de realizar uma investigagi&ds completa sobre um contexto
particular da vida real, investigar problemas deportamento humano que os profissionais
de determinada area considerem criticos, identifmanceitos e variaveis promissoras,

estabelecer prioridades para investigacOes postsriw sugerir afirmacdes verificaveis.

3.2. Desenho da Pesquisa

Segundo Yin (2001), o desenho de pesquisa tem obpetivo principal demonstrar
0S passos e sequéncias légicas que devem seadealidurante a realizacdo da pesquisa, 0s
métodos utilizados, as unidades de andlise, ofriostde interpretacdo e o tipo de estudo

longitudinal ou de corte transversal.
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Na Figura 11 é apresenta a representacdo do dedergesquisa proposto para este

projeto de tese.

Etapa 1 Etapa2 Etapa 3
Revisdo da Revisdo do | i
Literatura Protocolo l
: v
Estudode | i Estudo de Estudo de
: Caso-Piloto | i Caso 2 Caso 3
(Caso 1
| ] |
Modelo Selegdo de | i Andlise dos Dados
Preliminar Empresas
: i | Caso 1 (Piloto) Caso2 Cast
Revisao Modelo
do Final
Protocolc
' | !
Protocolo de | i | Avaliagdodo | i
Pesquisa |-~ Protocolo por | : Conclustes
: Especialista: | :

Figura 11 - Desenho de Pesquisa

O desenho de pesquisa foi divido em trés etapasipais, sendo que a primeira
refere-se as atividades mais teoricas e de codstrdig modelo preliminar e do protocolo de
pesquisa. A segunda fase é onde o protocolo daiigasq validado, as empresas a serem
investigadas foram selecionadas e o estudo depilaso-foi realizado e, na terceira fase, os
estudos de caso foram realizados, e foi realizat@kse dos resultados, elaborado o modelo

final e apresentadas as conclusdes gerais da pasqui
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3.3. Etapas da Pesquisa

A pesquisa foi dividida em trés partes principdescritas a seguir:

» Etapa 1: Tedrica

Na primeira etapa foi realizada uma profunda revisd literatura, a partir de livros,
artigos e demais publicacdes cientificas sobressisrdos relacionados com a pesquisa.

Apds a revisdo na literatura, um modelo prelimirfar proposto o qual,
posteriormente, foi testado empiricamente duraméakzacéo da pesquisa.

Ainda na primeira fase foi construido um protogmleliminar de pesquisa com base

no modelo tedrico previamente proposto.

» Etapa 2: Validagdo do instrumento

O protocolo preliminar foi submetido a dois esplstias da area de sistemas de
informacé&o a fim de detectar eventuais inconsiggncedundancias ou outros problemas. Os
especialistas que participaram do processo de agaal foram, um CIO de uma grande
industria do setor metal mecénico situada no Rian@& do Sul, com graduacdo em
administracdo e MBA em gestao da tecnologia danmigdo e o outro foi um professor da
area de sistemas de informacéo, da Universida@adias do Sul, com graduacédo e mestrado
em ciéncia da computacédo e larga experiéncia esuttorias na area de TI.

A partir do retorno dos comentarios, sugestdedtieas feitas pelos especialistas o
instrumento foi revisado e re-encaminhado aos me&specialistas para uma analise final.

ApoOs a validacdo do protocolo pelos especialisieani selecionadas trés empresas
para a realizagédo dos estudos de caso. O crit@réogselecdo das empresas foi, em primeiro
lugar a diversidade de segmentos de atuacdo dasamppara, com isso, tentar evitar a
contaminacdo pelas caracteristicas especiais de sEgmento de atuacdo, ou seja, tentar
reduzir algumviés relacionado aos segmentos de atuacdo das empf@sas. critério
utilizado para a selecao das empresas foi a egiatée alguma dependéncia destas empresas
em relacdo a tecnologia da informacgéo para a imgiésgdo de suas estratégias competitivas.

Uma das empresas selecionadas foi utilizada paeal@acédo do estudo do caso-
piloto, com objetivo de ajustar o protocolo de pesq e validar o instrumento. Segundo Yin
(2001), o estudo de caso-piloto auxilia os pesgoisss na hora de aprimorar os planos para a
coleta de dados, em relacdo ao contetdo e aodpram#os utilizados na pesquisa. O estudo
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do caso-piloto foi aplicado com o objetivo de tests procedimentos de coleta de dados e
aumentar a familiaridade do pesquisador com o gtmtda pesquisa € com 0s termos
técnicos utilizados.

Posteriormente a realizacdo das entrevistas foegtiaisfanalises preliminares e os
instrumentos de pesquisa foram avaliados quantm dirsalidade, ou seja, foi verificado, se
eles realmente atenderam aos objetivos da pesgosajustes necessarios foram realizados.

» Etapa 3: Execucao dos estudos de caso

Nesta fase, forma realizados os estudos de casta B&pa foram entrevistados o0s
responsaveis pela area de Tl e 0s executivos redpeis pela estratégia de cada uma das
organizacdes selecionadas. A qualificacdo dos \asiaelos € apresentada na descricdo dos
casos a seguir. Foram estudadas duas empresaseangae uma das trés selecionadas foi
utilizada para aplicacdo do estudo piloto. As emdtas foram gravadas, com a autorizagao
dos entrevistados e, posteriormente transcritasalihente. Além das entrevistas também
foram utilizados dados secundéarios como contralosumentos internos, editais, sites e
outros visando a triangulacéo dos dados e maidracma dos resultados.

Apébs a realizacdo dos estudos de caso, eles fomatisados individualmente, foi
feita uma andlise comparativa destes casos, busaaglds convergéncias e divergéncias,
tentando estabelecer um perfil de comportamentatquagestao da terceirizacédo da Tl e da
adocao de novas TIs e sua influéncia nos riscossteatégias competitivas das organizacoes.
Durante a andlise dos dados, a empresa utilizadagpeealizacdo do estudo de caso-piloto
também foi considerada, agregando mais informagéeso estudo.

Uma vez analisados os dados de todos os casos @anpitialmente proposto foi
revisado, de acordo com os resultados obtidos sguEa, gerando assim, um modelo final e

dando subsidios para as conclusdes da pesquisa.

3.4. Fontes de Dados

A pesquisa utilizou como fontes de dados entrevistani-estruturadas, documentos

e observacéo direta. As entrevistas semi-estruaaritam as principais fontes de dados.
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Segundo Yin (2001), a pesquisa documental ajueaigenciar informacdes que
foram obtidas por intermédio de outras fontes. Agpésa documental se deu a partir de
documentos fornecidos pelas préprias empresas.

A observacdo direta nas empresas, assim como aigpesdgpcumental, ajuda na
complementacdo das informacdes coletadas em umioegtucaso (TRIVINOS, 1987; YIN,
2001). As observagoes foram realizadas durantatesvestas e durante as visitas realizadas
nas empresas.

Com base nestas trés fontes de dados, foi feitatuamgulacdo das informacdes
obtidas. A triangulacdo de dados € um processolttigptas percepcdes, em que varias fontes
de evidéncias sao utilizadas para tornar as id@&s claras, tendo em vista a repeticdo de
interpretacdes e observacdes (STAKE, 2000; YIN;1200

3.5. Procedimentos Para a Analise dos Dados

A principal fonte de dados da pesquisa foi 0 usoeatdrevistas semi-estruturadas. A
técnica de analise de conteudo foi utilizada paaisar as informacdes obtidas através das
entrevistas. Segundo Bardin (1977), a andlise d¢eddo € um conjunto de técnicas de
andlise de comunicacdes que visa, através de pmoseids sistematicos e objetivos de
descricdo das mensagens, obter indicadores queat@®rma inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢cdes de producdo e recepcaosdestasagens. Para Bauer e Gaskell
(2002), a analise de conteudo € uma técnica padupir inferéncias sobre um texto. Estes
autores acrescentam que a andlise de conteudoa@tigma palavra em nenhum texto, mas
sim, um encontro objetivado através da sistemaiilede da referenciacdo além do proprio
texto.

A técnica de andlise de conteudo é constituidatrperfases, definidas por Bardin
(1977) como:

e a pré-andlise: geralmente, esta primeira fase pdsdsl missfes: a escolha dos
documentos a serem submetidos a andlise, a forawtias hipoteses e dos objetivos,
e a elaboracao de indicadores que fundamentererprietacao final;

* a exploragcdo do material: esta fase consiste dabeeate de operagOes de
codificacdo, enumeracao, administracao sistematisatécnicas escolhidas sobre o
material a ser analisado; e

» tratamento e interpretacdo dos resultados obtamsesultados brutos séo tratados de

maneira a serem significativos e validos. O arali®ndo a sua disposicao resultados



70

significativos e fiéis, pode entdo propor infer@scie adiantar interpretacbes a
propésito dos objetivos previstos, ou que diganpeis a outras descobertas

inesperadas.

3.6. Validade e Confiabilidade

Determinados fatores encontrados em uma pesqussa tij@o, tais como o contexto
qualitativo, a subjetividade dos dados e o uso diiptos casos, sdo tidos como prejudiciais
para o rigor cientifico (TRIVINOS, 1987). Com aeéntdo de sanar tais problemas, na
realizacdo desta pesquisa foram tomados algunadnsde procedimentos que aumentarao a

validade e a confiabilidade da pesquisa.

3.6.1. Validade

A validade do protocolo de estudo de caso a skzado nesta pesquisa, sera obtida
atraveés dos seguintes procedimentos:
a) Validade de face, através da revisao feita porasipgas em gestao de sistemas
de informacao;
b) Validade de conteludo, através de revisfes fpbagprofissionais da area de Tl e
executivos da area estratégica que possuam exgaré&n sistemas de informacao; e

b) O estudo de caso-piloto.

Tais cuidados contribuiram para a definicAo dogmalb de pesquisa, sendo sua

importancia reforcada por se tratar de um estudmadges multiplos.

3.6.2. Validade externa

A validade externa trata do problema de saber stessobertas de um estudo séo
generalizaveis (replicaveis) (YIN, 2001).

Os seguintes aspectos da pesquisa contribuiram gpan@a validade externa: a)
escolha de empresas consolidadas e com experg&mcgestdo da Tl e, b) 0s entrevistados

possuem experiéncia significativa em gestao egica@ de TI.
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A validade externa foi reforgcada na pesquisa peipria realizacdo estudos de casos
multiplos, através dos quais puderam ser detecildagentos comuns as empresas estudas o

que pode viabilizar a generalizacdo dos resultados.

3.6.3. Confiabilidade

Segundo Yin (2001), a validade de construto e &almhdade podem ser reforcadas
se atendidos os trés principios: utilizar variagde de evidéncias, criar um banco de dados
para o estudo de caso 0 encadeamento das evidéncias

Na pesquisa, estes principios foram atendidosglarge forma:

a) foram utilizadas varias fontes de evidéncias: erdtas, analise de documentos e
observacao direta durante as visitas as empresas;

b) criacdo um banco de dados para o estudo de calss &3 fitas gravadas durante
as entrevistas foram arquivadas, assim como osntg@os, graficos, e-mails,
anotacOes, todo o material coletado na pesquisa, ppaera ser novamente
analisado;

c) encadeamento de evidéncias: as descricfes dossEpogEM a sequéncia légica
definida pela teoria.

Segundo Benbasat, Goldstein e Mead, (1987) e Ya®1R a utilizacdo de um
protocolo de estudo de caso contribui significatieate para a confiabilidade deste estudo de

caso, principalmente em estudos de casos multiplos.
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4. ESTUDOS DE CASO

Neste capitulo sdo apresentados os trés estudeasderealizados, sendo que o
primeiro é o Caso Piloto que foi considerado néstealho para a obtencdo dos resultados
gerais da pesquisa. Os nomes das organizacdes satastituidos respectivamente por Alpha,
Beta e Gamma com o objetivo de preservar infornm@stratégicas e confidenciais das

mesmas.

4.1. Estudo de Caso Piloto (EC1): Rede de Lojas Alp

4.1.1. Contexto Organizacional

O ECI1 foi realizado na rede de lojas Alpha, estpresa atua no comércio varejista
de eletrodomésticos, som, imagem, moveis, bazaer,lanformatica, bicicletas e celulares.
Além da comercializacdo de produtos a empresa tandi@a fortemente na prestacao e
comercializacdo de servicos agregados, tais comani@ estendida, crédito pessoal,
recebimentos de contas, seguros e outros. Fundadedél, a Alpha possui hoje 52 lojas,
sendo 33 no estado do Rio Grande do Sul e 18 adaede Santa Catarina, além de uma loja
virtual. O quadro de pessoal da empresa € compestmmente, por cerca de 900
colaboradores.

A estrutura administrativa da empresa € compostampd'Diretor Presidente”, que é
0 principal acionista da empresa e atualmente n@odiretamente na gestao e, sim, constitui
uma espécie de conselho de administracdo. A ggstdpriamente dita é realizada por um
“Diretor Executivo” em conjunto com uma equipe gadiGerentes Estratégicos”, a saber,
gerente financeiro e contabil, gerente de comptagistica, gerente de vendas e marketing e
gerente administrativo e de Tl. Segundo os entialis, as decisdes estratégicas sao sempre
tomas pelo grupo de “Gerentes Estratégicos” emuabmjcom o “Diretor Executivo”. No
nivel tatico encontram-se os “Gerentes de Lojas% éCoordenadores de Setores” que sao
responsaveis pela implementacéo das estratégiagldsfpelo grupo estratégico.

Foi possivel perceber, nitidamente, tanto pelosidegntos dos entrevistados quanto
pela observacao realizada nas lojas, no site eentrocadministrativo da empresa que a
estratégia competitiva adotada pela Alpha é ateoslgriblicos de classe B e C, com maior
énfase na classe C. Ainda segundo os entrevistamiosgos fatores que pesa muito na
implementacdo da estratégia competitiva da emgresausto, tanto na selecdo de produtos

com custos mais baixos para atender ao perfil lilmstes quanto de fornecedores com maior
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flexibilidade de negociacdo para obtencdo de margd:n comercializacdo satisfatorias.
Classificando a estratégia da empresa, segundodelmmde Porter (1999), é possivel inferir
gue a Alpha transita entre as trés estratégiagigaagmas busca maior énfase na estratégia
de lideranca de custo, uma vez que procura trabatim precos competitivos em funcdo da
politica de compras adotada que visa minimizaiussos.
Para a realizacédo deste estudo de caso foram istdao®s o0 Diretor Executivo e 0

Gerente Administrativo e de TI, aléem disso forariizatdas fontes secundarias de dados
como contratos, documentos de normatizacao interobservacao direta das atividades do

centro administrativo, do centro de distribuic&teealgumas lojas do grupo.

4.1.2. Funcgao da Tecnologia da Informacéao na Alpha

Na empresa estudada, a tecnologia da informacapomdera nas funcdes
operacionais, segundo os gestores, atualmente @ m@ocupacdo em relacdo a Tl esta
relacionada aos sistemas de “frente de loja”, ¢ay &8 sistemas que viabilizam a realizagéo
das vendas aos clientes. Entretanto, foi possiaeper claramente durante o estudo que
existe também uma forca pela utilizacdo de sistadeaaspoio a estratégia da empresa, como
exemplo disso é possivel citar a utilizacao ddermsias de BIBusiness Inteligenge

O comércio eletrénico € outra importante aplicaddd | apontada pelos gestores da
empresa. Segundo o diretor executivo, o coméreitréelico é considerado como mais uma
unidade de negécio da Alpha, ou seja, é considazash® mais uma loja do grupo. Ainda de
acordo com os depoimentos dos entrevistados o cangdetronico tém se tornado cada vez
mais importante na operagcédo do negocio, em ouslaynas, as vendas por este meio tem se
tornado a cada dia mais significativas, apontapedoa uma crescente importancia estratégica
na empresa.

Quanto aos sistemas utilizados na Alpha € posdésthcar os seguintes:

- “Frente de Loja” (PDV)
- “Retaguarda de Loja”
- ERP
- BI
- CRM
- e-commerce
Analisando a funcdo da Tl na Alpha, do ponto deavestratégico, com base na

Matriz Estratégica de McFarlan (1984) é possivi#rinque a Tl, de uma forma geral na
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empresa € classificada no quadrahtansi¢do, pois a estratégia empresarial atual ndo é
dependente do bom funcionamento dos sistemas eragdpe pois estes sdo indispensaveis
apenas do ponto de vista operacional mas sem impatttégico, entretanto, considerando o
ingresso da empresa no comeércio eletronico sudgpandéncia estratégica em relacdo aos
sistemas em desenvolvimento ou a serem desenvslnolduturo (NOLAN; MCFARLAN,
2005).

4.1.3. Gestéo da Tecnologia da Informagéo na Alpha

A gestdo da tecnologia da informacdo na Alpha, s@guos entrevistados, é
realizada no nivel estratégico da empresa. O dietecutivo ressaltou que a gestdo da Tl é
dada no nivel estratégico em fungcéo de sua imppa@ara a empresa, em suas palavras,

ha cerca de dois anos atras a gestdo da T eizadsmpor uma coordenacgédo de T,

mas devido a sua importancia para a empresa etoypas ser tratada no nivel
estratégico, na geréncia administrativa e de Tl [..

As decisdes sobre investimentos, politicas, dimesrie outros aspectos estratégicos
afetos a area de Tl sdo discutidos pela diret@iardpresa, ou seja, pelo grupo de pessoas
composto pelo diretor executivo e 0s quatro “ge®meistratégicos”. Ja as decisbes de carater
mais operacional e de menor impacto sdo tomadas pélpria equipe de Tl sem a
participacdo do grupo estratégico.

No que diz respeito a formalizacdo dos processdsmdada de decisdo, governanca,
principios e politicas relacionadas a Tl (WEILL; 88) 2006), o diretor executivo afirmou
existirem tais formaliza¢des, entretanto, o gereesponsavel pela area de Tl confirmou a
existéncias de principios ou politicas mas nao &imados e sim difundidas, informalmente,
para equipe de TI. Este fato também pode ser didemurante 0 acompanhamento da rotina
da empresa e 0 exame dos documentos disponibiizsata o estudo.

Mesmo sem haver a formalizagédo dos principiosiiados a TI, ficou evidenciado
gue as mesmas existem informalmente e que estaslediidas pelo grupo estratégico
composto pelo diretor executivo e o0s “gerentesatxiicos”. Dentre o0s principios,
obviamente, incluem-se os relacionados a tercedizae a adocdo de novas TIs. As
evidencias a aqui identificadas corroboram comepdd modelo te6rico proposto neste
trabalho, no aspecto que afirma que faz parte d#geestratégica, a definicdo de tais
principios. A figura 12 representa este fragmerdontbdelo tedrico aplicado ao caso da
Alpha.
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Terceirizagéo
‘ da Tl

Gestdo da Tl na Alpha
Diretor Executivo + Gerentes Estratégicos

Adocédo de Novas
- Tis

Figura 12 — Definicdo de principios de Tl na Alpha
Outro aspecto destacado pelos entrevistados, enguece ser lembrado aqui, é a
participacdo da area de Tl nas decisfOes estrasédac@mpresa, mesmo que estas decisdes
nao estejam diretamente relacionadas a area @eglindo os mesmos, a Tl esta presente em
praticamente todas as operacdes da empresa e, sasilo, € fundamental que esta area

esteja envolvida nas decisoes.

4.1.4. Terceirizacao

No que se refere a terceirizacdo, de uma formd, germpresa estudada procura
terceirizar todas as atividades que forem possévgise nao estejam diretamente relacionadas
a atividade fim da empresa. O diretor executivoraiu categoricamente que pode terceirizar
as mais diversas atividades, mas néo terceirizdedprma alguma, as atividades fim, ou

consideradas estratégicas. Em sua fala ele afirmou,

agora eu nao vou terceirizar por exemplo, a mirdragaf de venda, eu nao vou
terceirizar meu crédito, isso eu ndo vou tercairimanca isso € minha atividade
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fim, entdo isso eu ndo vou terceirizar nunca, ésm principio da empresa, hoje a
Alpha em 38 anos e ... nds nunca vamos mudar.isko [

Nesta mesma linha, o gerente administrativo e deééifl a mesma percepcao e
ratifica o discurso do diretor, isso fica claraneeetidenciado em seu discurso,
Na realidade é nés buscamos terceirizar tudo oddueor que isso, veja desde
frete entrega, freteiros nas lojas, montador, am@gnte essa gente era tudo
funcionario ai o que ocorreu? agente entendeu goeseo negocio é focar na

venda de produtos e servigos e vocé tendo umawegstragui € mais uma coisa para
administrar entdo agente acabou optando em tex@ei que der para terceirizar

[.]

Diante do aqui exposto, € possivel inferir, clanat®eque a Alpha adota o principio
de terceirizar a0 maximo as atividades de apoiond@ forma geral, corroborando com o que
ja foi bastante discutido na literatura em relag8omotivacbes para a terceirizacdo, que
basicamente passa pela concentragcao nas compstprin@pais das organizacdes e redugéo
do custo de transacdo (PRAHALAD, 1990; LA LONDE; MFZ, 1992; BOYSON, 1999;
WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO; TAKAOKA, 2002).

4.1.5. Terceirizacdo da Tecnologia da Informacao

Em relacéo a terceirizacdo dos recursos de Tlgs®es da Alpha, tanto o diretor
executivo quanto o gerente de Tl concordam que presa busca terceirizar 0 maximo
possivel. Ficou bem claro, entretanto, que o0 m&oo no processo de terceirizacdo diz

respeito aos softwares utilizados pela empresdeNspecto o diretor afirmou,

Nos ndo temos programador interno, nés compramoicescas dos Nnossos
softwares, tem uma empresa que desenvolve issmpa@nivel de sistemal...]

No que se refere a manutencdo de equipamentoseggarte desta atividade é
realizada internamente e parte é terceirizada. Quam treinamento e suporte aos USUArios,
estas atividades sdo realizadas por equipes psopaaempresa. Os entrevistados ainda
procuraram salientar que toda a gestao e esp&étiade Tl ocorre internamente e que iSso,
segundo eles, € estratégico para a empresa.

De forma geral, os gestores divergem um pouco émgae ao percentual geral de
terceirizacdo, o diretor executivo afirma que 50% atcamento de Tl da empresa é
terceirizado e 50% é realizado internamente. Segaagalavras do proprio diretor,

[...] posso dizer que 50% hoje eu tenho tercaiozaa minha area de Tl e 50% eu
tenho préprio, se for fazer um percentual.[...]
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Ja o gerente responsavel pela Tl afirma que cexc@08o é terceirizado e 40% é
realizado internamente. A analise realizada nostdebs contabeis disponibilizados pela
empresa nao possibilitou a confirmacdo absolutandimseros apresentados pelos gestores,
em funcéo da diversidade de custos, despesas stimgatos relacionados com a area de TI,
mas apontaram para a ratificagdo dos percentutsdosi pelos entrevistados. Buscando,
ainda, sintetizar a terceirizacao dos recursoslda Rlpha, no Quadro 6 sdo apresentadas as
principais atividades e seus respectivos percentd@iterceirizacdo na empresa estudada,

segundo informacdes obtidas durante as entrevéstasbservacdo das atividades diarias da

empresa.
Atividade Terceirizado Interno
Desenvolvimento de Software 100% 0%
Desenvolvimento de Sites 100% 0%
Manutencéo de Software 80% 20%
Manutencédo de Sites 80% 20%
Armazenamento de Dados 15% 75%
Treinamento de Usuarios 10% 90%
Suporte a Usuarios 0% 100%
Manutencéo de Equipamentos 40% 60%
Redes 60% 40%
Telecomunicacgbes 100% 0%
Gestéo da TI 0% 100%

Quadro 6 — Percentual de terceirizacdo por atividad na Alpha
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvesbbservacao.

Analisando as entrevistas do Diretor e do Gerenge Td, os documentos
disponibilizados pela empresa e a observacdo deetezada, foi possivel identificar quatro
principios basicos sob os quais se d4 a terceftizda Tl na Alpha (WEILL; ROSS, 2006),
apresentados no Quadro 7. Com base nestes quatcipjms basicos, nos percentuais do
orcamento TI terceirizacdo, entre 50% e 60%, buseoa convergéncia para o tipo de
terceirizacdo da Tl na empresa, que é a “Terce#iz&eletiva”. Adota-se aqui, a definicdo
de Lacity e Hirschhein (2001), pois segundo osrastoa terceirizagdo é seletiva quando

envolve entre 20% e 80% do orcamento destinado a Tl
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Principios de Terceiriza¢do da Tl Tipo de Terceiriacéo da Tl

Administrar a Tl internamente

N&o terceirizar o0 suporte aos usuarios

- Terceirizacéo Seletiva
Nunca desenvolvesoftwareinternamente

Priorizar fornecedores especializados no setor

Quadro 7 — Principios de Terceirizagao da Tl na Alpa
Fonte: elaborado pelo autor

Buscando ainda maior clareza, a Figura 13 apreseamtdragmento do modelo
tedrico proposto nesta tese ilustrando a opc¢aolphafem adotar a “Terceirizagdo Seletiva
de TI” (LEE, 1996; LACITY; HIRSCHHEIN, 2001).

Terceirizacéo da Tl
na Alpha

- N&o terceirizagédo
- Terceirizagéo total
- Terceirizac&o suporte ou
atividades-meio

. - Integracao de sistemas

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001

Gestao da Tl
na Alpha

Figura 13 — Terceirizacdo da Tl na Alpha

Em relacdo as motivacbes para a terceirizacdo dogrsos de TIl, ambos os
entrevistados apontaram em primeiro lugar o foce atvidades fim da empresa, mas
também destacaram a falta, na regido, de profaisiaualificados para o desenvolvimento
de softwaresquando iniciou-se o processo de informatizacédendjpresa, na década de 1980.
Entretanto, ficou bastante claro, principalmente refacdo asoftware que um importante
motivador para a terceirizacdo do desenvolvimenta possibilidade de contratacdo de
fornecedores especializados no setor de atuacédélptea, com experiéncia em outras
empresas semelhantes. Estas inferéncias confirmgume {a é bastante conhecido, a partir da
literatura, sobre as motivacdes para a terceirguéis estas motivacdes ja foram citadas por
inimeros autores (PRAHALAD, 1990; LA LONDE; MALTZ1992; BOYSON, 1999;
WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO; TAKAOKA, 2002; PRAD, 2009).

Analisando o conteddo das respostas dos entresgstadmergiram algumas

categorias que explicam as principais motivacoea paerceirizacdo dos recursos de Tl na
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Alpha, as categorias identificadas sédo apresentaul&uadro 8, onde também é apresentada
a ordem de importancia, em ordem crescente, pagoigsentrevistados de cada uma das

categorias identificadas.

Motivo Diretor Executivo Gerente de Tl
Foco no Negocio 1° 1°
Especializagdo dos Fornecedores 20 3°
Custo 3° N&o Citou
Falta de Profissionais N&o Citou 2°
Acesso a Novas Tecnologias Nao Citou 40

Quadro 8 — Motivacdes para a terceirizacdo da Tl nédlpha
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvisbbservacao.

Foco no Negdcio

Como é possivel observar no Quadro 8, ambos osvestados apontam o “Foco no
Negocio” como o principal motivador para a ter@eigdao da Tl, o gerente de TI, por

exemplo, afirmou,

NOs entendemos que 0 nosso negoécio é focar na dengaodutos e servigos, €
nisso que nds temos que concentras nossos esférig® que nds sabemos fazer

[.]

Os entrevistados procuraram deixar bem claro quebjetivo da Alpha é a
comercializacdo de produtos e servicos e, portateeem concentrar seus esforcos nestes
objetivos e terceirizar todas as atividades quesaaaatividades fim.

Diversos estudos realizados sobre as motivacéasgptarceirizacdo da Tl apontam
este como um dos principais motivos para as orged&s aderirem a terceirizagdo da TI,
porém na literatura a denominacdo mais comum écturacdo nas atividades-fim da
organizagdo” (LEITE, 1994; WILLCOCKS; LACITY, 199%EITE, 2000; PRADO, 2000;
HOYT, 2000).

Especializacdo dos Fornecedores
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O segundo motivador citado pelo diretor € a poéddtnie de contratacdo de
“empresas especializadas” no setor de atuacdo meaAb que, segundo o entrevistado, tras
conhecimentos e técnicas de outras empresas pépaa

O gerente também salienta a importancia da copfratde empresas especializadas
no setor o qual a Alpha atua. Segundo o mesmayaenam tentativas de terceirizacdo com
empresas que nao sao especializadas em coméreijsteae estas experiéncias nao foram
bem sucedidas. Os entrevistados ainda acreditarpossibilidade de se apropriarem de
conhecimentos e técnicas existentes em outras sagpde mesmo setor.

A busca por fornecedores especializados e, portdetentores de conhecimentos e
experiéncias superiores aos existentes internamenterganizacdo contratante também é
discutido na literatura como um importante motivaplara a adocao da terceirizacao da TI.
Indmeros autores (AUBERT, 1998; WILLCOCKS,; LACITY,999; BEASLEY, 2004,
BEASLEY, 2009) tratam este fator motivador comoe&sn a expertise”, a partir do qual as

organizacdes buscam o acesso a novas tecnologiagepoda terceirizacao.

Custo

O fator “Custo” foi citado, com pouca importangiajo diretor executivo, segundo o
mesmo este item, este item ndo é o mais importanta,vez que o impacto da tecnologia de
informac&o no orcamento da Alpha néo é tao sigtifio. O diretor procurou salientar que
mais importante que o custo em si, sdo os bengficazidos pelo mesmo, ou seja, ele
afirmou estar mais preocupado com o retorno sofwestimento do que com o0 custo
nominal.

Ja o gerente de Tl sequer citou o custo como umivador para a terceirizacao,
talvez a propria visdo mais técnica do mesmo terdlaborado para isso. Foi possivel
perceber, durante a entrevista com o gerente, uetypacao maior com a viabilizacao da
operacionalizagdo dos sistemas.

Apesar de ndo ser um dos principais motivadores gp&grceirizacao da Tl na Alpha,
outros estudos o apontam como um dos principais/atmtres de forma geral nos processos
de terceirizacdo, principalmente com base em &slsalizadas a partir da Teoria do Custo
de Transacdo (COASE, 1960; AUBERT, 1998; WILLCOCHKZCITY, 1999; BAHLI,
2003; BEASLEY, 2004; BEASLEY, 2009).

Falta de Profissionais
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O gerente de TI aponta a “falta de profissionaigalficados na regido como um
grande motivador para a terceirizagcdo. Segundo smmequando a empresa iniciou 0 seu
processo de informatizacdo até considerou a pbdaite de fazer um desenvolvimento
interno de suas aplicacdes, entretanto, esbarrdaltaade profissionais habilitados para tal
atividade na regiéao.

Ainda segundo o entrevistado, esta dificuldade igtersaté hoje, mesmo nas
atividades de suporte ou treinamento de usuariapias sdo realizadas internamente pela
empresa.

A crescente falta de profissionais na area de Ml eotivado a terceirizagdo da Tl
como meio para tentar minimizar este problema (ORNYI1990; BERNSTORFF; CUNHA,
1999; PRADO; TAKAOKA, 2002; GUEDES; GUADAGNIN, 20D3A falta de profissionais
qualificados na area de Tl € um problema que t@ogupado os gestores destas areas e as
previsbes indicam que a tendéncia é de a situagdgm®avar a curto prazo, segundo um
levantamento da Catho, empresa especializada amrsoschumanos, serd necessario formar
100 mil profissionais para atender a demanda atéoode 2010. Para a ABES (Associagao
Brasileira das Empresas de Software), o déficia see 50 mil técnicos, graduados,

especialistas e pés-graduados.

Acesso a Novas Tecnologias

O gerente de Tl ainda citou a possibilidade de $&oea Novas Tecnologias” como
um dos grandes motivadores para a terceirizagcaoretnssos de Tl. Segundo o mesmo,
considerando a limitagdo da mao-de-obra local eorsstante atualizagdo das empresas
especializadas na area de TI, para empresas coiffigha a Unica forma de ter acesso as
novas tecnologias € via terceirizacao.

Este motivo também corrobora com os estudos argerapontados pela literatura
como sendo um dos grandes motivadores para arieacéio da TI. Para diversos autores,
(AUBERT, 1998; WILLCOCKS; LACITY, 1999; BAHLI, 2003BERGAMASCHI, 2004;
BEASLEY, 2004; BEASLEY, 2009; PRADO, 2009) a tercmcdo € buscada pelas

organizacdes como forma de acesso a novas tecaslogi
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4.1.6. Riscos da Terceirizagao da Tecnologia da brfnacéo

Com base na anadlise dos discursos dos entrevistadogue se refere aos riscos
inerentes a terceirizagdo da TI, emergiram algurategorias de riscos que sao apresentadas
no Quadro 9, bem como a ordem de citagdo das meporagada um dos gestores

entrevistados.
Risco Diretor Executivo Gerente de TI
Descontinuidade do Fornecedor 1° 20
Dependéncia do Fornecedor 20 Nao Citou
Falta de seguranca da Informacéap 3° 1°
Degradacao dos Servicos N&ao Citou 3°

Quadro 9 — Riscos da Terceirizacdo da Tl na Alpha
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvisbbservacao.

Descontinuidade do Fornecedor

No que se refere aos riscos inerentes a terceinzegs recursos de Tl na Alpha,
durante a entrevista com o diretor executivo fieudenciado que uma das maiores
preocupacdes do mesmo, em relacdo a terceirizagdd, ® a continuidade das empresas
contratadas. Segundo o entrevistado, a empresa d@ateerceirizar alguma atividade de TI
procura certificar-se de que os contratados sejarpresas solidas e que ndo aparentem
problemas de permanéncia no mercado. Esta predoudara evidente no discurso do

diretor,

o principal risco que vocé corre na questdo daitezacdo da Tl eu acho que esta
relacionado a empresa que vocé se torna paregiracho que nesse processo de
terceirizacdo vocé tem que avaliar muito bem corarmgwocé ta fazendo este
processo, qual empresa vocé ta contratando, qualsiio desta empresa a médio e
longo prazo, se essa empresa é uma empresa estejtéruma empresa que esta a
guantos anos no mercado, eu hoje ndo posso trabsgiha um certo nivel de
seguranca, com uma certa contingéncia, hoje a Alffa pode parar, o0 meu
sistema ndo pode parar, eu trabalho 24 horas gpr.di

Como uma segunda preocupacdo para o gerente gmrHca, assim como no caso
do diretor, a continuidade das empresas contrat&egsindo as palavras do gerente,
entdo outra preocupagdo, da continuidade destaesmmara que ela esteja bem

estruturada a ponto de dar continuidade por queraetriema com ela nos impacta
diretamente]...]



83

Portanto, os discursos dos dois entrevistadosIsd@mdos neste aspecto, existe uma
preocupacdo grande por parte da Alpha em relacaatanuidade das empresas fornecedoras
de TI.

Nesta mesma linha, Aubert, Patry e Rivard (1998¢reen-se ao tamanho do
fornecedor e a estabilidade financeira dos forneesd como elementos que podem
influenciar na degradacao dos servigos prestados peesmos. Entretanto, os autores nao
mencionam diretamente o risco da total descontau&ddos fornecedores e sim o
caracterizam com outro risco, o da dependénciadwtedor que pode sem ampliado pelas
poucas oportunidades de trocas e limitagdo do raimerfornecedores (AUBERT, 1998;
WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO, 2009).

Dependéncia do Fornecedor

Também aparece a preocupacdo com a dependénciaordecddor, que
explicitamente esta relacionada ao risco descnterrmente, segundo o diretor, a Alpha
procura ndo firmar contratos com empresas que s@facas em seu segmento e empresas
que tenham a Alpha como seu maior cliente poisretdgdo poderia fragilizar a seguranca e
estabilidade da relagédo e até mesmo da continudiadernecedor no mercado. Em suma, a
Alpha ao deve ser dependente do fornecedor e némmnecedor deve ser dependente da

Alpha. Nas palavras do diretor esta preocupacadfen evidenciada,

se eu tenho uma empresa hoje que eu so tenho umegida sul do Brasil que
presta esse servigo pode ser um problema, eu tenhagrande dependéncia dessa
empresa, € a mesma coisa que um fornecedor, semmecédor, dele 50% do
orcamento dele é da Alpha ele também tem uma degiandéncia e agente tem
que fazer essa relacdo também, entdo agente bersgaesevitar esta questdo da
concentracdo, esse € outro ponto importante, nésu@mos dividir bem as
terceirizacdes até porque se eu tiver todos meatufms e servicos terceirizados
com uma empresa e eu tiver problema com essa emevesstou com problema
em toda a empresa e eu fico refém[...]

A dependéncia do fornecedor é também tratada fietatura como um risco da
terceirizacdo da TI, principalmente quando € lidot@ namero de fornecedores do recurso
terceirizado ou pela utilizacdo de recursos muispeeificos e de dificil substituicdo
(AUBERT, 1998; WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO, 200PRADO, 2009).
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Falta de seguranca da Informacéo

Para o gerente de TI, a principal preocupacao,eemas de riscos da terceirizacao
da TI, esta relacionada com a seguranca das infdesa O gerente preocupa-se com 0
possivel “vazamento” de informacdes estratégicasntiaresa para 0s concorrentes por meio
dos terceirizados. Em suas palavras,

vocé acaba abrindo a empresa como um todo paréiveas® house ..., entdo o0s
nameros da empresa estdo disponiveis para est@sanueira ou nao, como ela
tem interacdo no dia-a-dia, tem acesso, ela aeald@ tmuitas informacdes que sdo
estratégicas para a empresa, € como tem outrogedlitjistas e daqui a pouco a
mesma pessoa que me visita aqui também visita @linte entdo agente tem
preocupacdo com a informacdo de modo geral [...]

Os riscos relacionados a seguranca das informagbes vazamento de informacdes
estratégicas das organizacfes em funcao da teesgid da Tl também aparece em inUmeros
estudos (LEITE, 1994; BERNSTORFF; CUNHA, 1999; DJA®02; AUBERT,; RIVARD;
PATRY, 2003) como sendo uma das preocupacodes dsatits gestores de organizacoes

adotantes da terceirizacao da TI.

Degradacéo dos Servicos

O gerente de Tl relatou experiéncias passadasiondes a opcao de terceirizar toda
a manutencéao de hardware e rede das lojas, naifaiexperiéncia foram firmadas parcerias
com empresas locais, em cada cidade onde ha Isj@a®Ipha. Esta experiéncia foi mal
sucedida em funcéo da baixa qualidade dos serpigstados pelas contratadas e do tempo
de atendimento. Posteriormente, foi contratada emaresa Unica de grande porte, para
realizar o atendimento as lojas, também n&o howeesso em funcdo do tempo de
atendimento, que até poderia ser menor mais exigm contrato de alto custo. Por fim a
opcao foi a de realizar com equipe propria a mamgdie dohardwaredas lojas. Diante de tal
relato, foi possivel observar um risco, tambémentr a terceirizagdo da TI, o risco da
“degradacéo dos servicos”.

Segundo Aubert, Patry e Rivard (1998) a degraddgaervicos pode acontecer em
funcdo de diversos aspectos relacionados com eeirteagdo da TI, tais como
interdependéncia de atividades, desempenho ambifplta de experiéncia ou de

conhecimento do fornecedor com a atividade, tamagitmofornecedor ou estabilidade
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financeira do fornecedor. Alguns destes fatoresefmd ser identificados no caso Alpha
quanto as experiéncias anteriores mal sucedidé&aado as afirmacgdes da literatura.

Para procurar minimizar 0S riscos aqui apresentampsgestores da empresa
afirmaram, e foi possivel observar nos documestdstar algumas medidas como:

- inclusdo de clausulas especificas nos contratogothecedores de softwares
limitando o seu acesso aos dados e impondo psliiceormas de acesso;

- limitac&o e identificacdo antecipada dos técnobmgerceirizado apto a acessar 0s
dados da empresa;

- visitas e consultas a outros clientes de cadaesam fim de avaliar o histérico do
fornecedor;

- analise dos balancos e dados econdmico/finarscéo® fornecedores;

Entretanto, apesar dos entrevistados afirmaremagquenedidas acima sdo sempre
seguidas, os mesmos admitiram que existem algurtsatms como o ddatacentere o do
fornecedor dosoftwarescontabeis, fiscal e recursos humanos que naativas clausulas
contratuais inseridas, mantendo assim a fragilidadeermos de seguranca das informacdes,
segundo os padrbes da empresa.

Sintetizando os riscos relacionados a terceirizalgfid| na Alpha € apresentada a
Figura 14, a qual ilustra parte do modelo teéria@ppsto, ressaltando os dados obtidos neste
estudo de caso. Na Figura 14 sdo apontados os pstoebidos pelos gestores da Alpha em
relacdo a terceirizacdo da Tl e também os riscosepelos pelos mesmos gestores em
relacdo a nao terceirizacdo, estes dados estdardeste relacionados com os motivadores

para a terceirizagdo na empresa, apresentadogama#erior.
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Riscos da
Terceirizacéo da Tl
na Alpha

.

- Descontinuidade do

Terceirizacdo da Tl FornecAedqr
- Dependéncia do
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da Informacéo

- N&o terceirizaca

\

- Custos superiores
- Atraso tecnologico
- Qualidade inferior
- Perda de eficiéncia e
eficacic

Figura 14 — Riscos da terceirizac@o da Tl na Alpha

4.1.7. Riscos da Terceirizacdo da Tl para as Estragias Competitivas da Alpha

Para analisar os riscos da terceirizacdo da Tl parastratégias competitivas da
Alpha é necessario, antes, lembrar da estratégiadal pela empresa, que € a de atender aos
publicos de classe B e C, com foco em custo. Ceramidlo o modelo de Porter (1999),
classifica-se a estratégia da Alpha como um mist® tés estratégias genéricas propostas
pelo autor, observando maior énfase na busca pélatégia de lideranca no custo total.
Diante disso, € apresentado o Quadro 10 que ilastedacao identificada durante o estudo
entre os riscos dos principios de terceirizacad Idedotados pela Alpha e os riscos para as
estratégicos competitivas do modelo de Porter.
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Riscos da Terceirizacao
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funcdo da atencao no custo
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g servicos entre o alvp
ke] estratégico e o mercado como
LE um todo se reduzem.

Concorrentes encontram
submercados dentro do alyo
estratégico e desfocalizam |a
empresa com enfoque.

Quadro 10 - Riscos Estratégicos x Riscos da Terciziacédo de Tl
Fonte: elaborado pelo autor

Quanto ao tipo de terceirizacdo de Tl adotado pklha, foi possivel evidenciar que
é terceirizacdo seletiva, pois sdo selecionadasnalgecursos para serem terceirizados, no
caso especifico com énfase no desenvolvimento eteragéio dsoftwares

Os riscos as estratégias genéricas de Porter (1%#gundo o estudo aqui
apresentado, sdo afetados pelos riscos inerergdgas de terceirizacdo de Tl adotados pela

empresas.
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Cabe ressaltar, que as trés estratégias genéedaasrtér (1985) visam tratar as cinco
forcas competitivas apresentadas pelo mesmo aktdretanto, o trabalho de Fleisher e
Bensoussan (2007) afirma que considerar apenasaasfor¢cas do modelo de Porter (1985) e
insuficiente para avaliar a dinamica da competigém, isso, 0S autores acrescentam ao
modelo de Porter (1985) mais quatro forcas: as mgata governamentais, as mudancas
tecnoldgicas, as mudancas sociais e de consummedssicas econdmicas e internacionais.

Diante disso, neste estudo de caso, buscou-se anglanalise dos riscos da
terceirizacdo da Tl para as trés estratégias campst considerando, também, as quatro
forcas adicionadas ao modelo de Porter (1985) leister e Bensoussan (2007). Além disso,
a Visao Baseada em Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; ERAF, 1993) é utilizada para
complementar a analise sobre os recursos teraiigzée Tl e sua influéncia nos riscos para
as estratégias competitivas da empresa.

No Quadro 10 estdo marcados com um “X” 0os pontogggseccao encontrados
entre os riscos, e melhor descritos abaixo, juntéeneom analises realizadas a luz da Visao
Baseada em Recursos e as possiveis implicagcdesdsdos nas quatro forcas competitivas

adicionadas ao modelo de Porter por Fleisher eddessan (2007).

Aprendizado de baixo custo por entrantes ou segeslo

Segundo os entrevistados, pode haver a exposieéie aisco em funcdo do risco da
“Inseguranca da Informacad a que fica exposta a empresa em funcédo da teagho da

TI. Nas palavras do diretor fica evidenciada est@qupacao,

se meus concorrentes tiverem acesso aos meus didopoderdo atacar com
maior conhecimento mercados que eu atuo hoje cogumas vantagens,
conhecendo o perfil dos meus clientes, a faixa efela, o comportamento de
compras, dai eu posso perder espaco, principalnoeriedo vém as gigantes do
varejo [...]

A preocupacdo observada na empresa diz respeitossibpidade de que os
concorrentes tenham acesso ao modelo de negoatagdos fornecedores e parceiros e
assim possam adquirir conhecimento, com baixo cestenham a fazer frente ao modelo de
competicdo adotado pela empresa.

Com base no discurso do diretor, foi possivel frnca preocupacdo com os dados
sobre comportamento dos clientes em cada regiatudedo, perfil sdcio-econémico e outros

dados relacionados com as caracteristicas de condemegido de atuacao da empresa. Esta
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preocupacgédo faz sentido, principalmente se coraidela forca competitiva “mudancas
sociais ou dos consumidores” (FLEISHER; BENSOUSSRB07). O acesso privilegiado
dos concorrentes a dados sobre o comportamental,seconémico e de consumo de cada
regido de atuacdo da Alpha facilita e reduz o cdst@aprendizado, por parte dos demais
competidores, sobre cada mercado de atuacao.

Analisando o risco da insegurancga da informacgéo base na Visdo Baseada em
Recursos (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), € possifetir que a possibilidade de acesso
aos dados da empresa estudada, pelos concorrpotis,anular ou reduzir as vantagens
competitivas obtidas, principalmente através dobudabs de raridade e dificil imitagdo, uma
vez que os dados sobre o modelo de negédcio, o ctampento e o perfil dos consumidores,
sao expostos facilitando a imitacdo e, consequarteno aprendizado a baixo custo pelos
entrantes ou seguidores (PORTER, 1999).

Inflac&o nos custos estreita a capacidade de matiterencial de custo

Este risco aparece como 0 mais passivel de sedaf@kla terceirizacdo da Tl no

caso da Alpha, tanto é que aparece relacionaddrésmiscos inerentes a terceirizacao.

- Descontinuidade do fornecedorO primeiro risco da terceirizacado apontado pelo
diretor e o segundo apontado pelo gerente de TisEo da “descontinuidade do fornecedor”,
o diretor demonstra grande preocupacdo com eseetasgitando-o inUmeras vezes durante
as entrevistas e mencionando mecanismos para calesifornecedores que priorizam a
avaliacdo dos mesmos quanto as suas possibilidadesnutencdo no mercado. O gerente de

Tl também demonstra preocupacao com este riscondecle,

veja bem, se um fornecedor nosso de software fehaortas nés teremos sérios
problemas, mesmo com previsdo em contrato de e isao ocorra nds temos

direito aos fontes dos sistemas, nds teremos deabumitro fornecedor para

assumir o sistema ou fazer a manutencao internamentao temos esta cultura e
nem pessoal para isso ... 0 custo para nés seita aito, independente da acéo
tomada, seja comprar um novo sistema, seja mamesao [...]

Quanto a este risco, ndo possivel identificar Bslapm as quatro for¢cas adicionadas
ao modelo de Porter (1985) por Fleisher e Bensau2887). Entretanto, na analise realizada
com base na RBV, foi possivel inferir que caso radoedor descontinuado for responsavel

por algum recurso de Tl com o atributo de dificibstituicdo, o que antes era considerado
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uma vantagem competitiva pode ser rapidamente dmhweem desvantagem (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993) e, ainda, acarretar na inflagds custos por conta da busca de

recursos substitutos.

- Dependéncia do fornecedortambém é apontada como um dos riscos que mais
podem influenciar nos custos da Tl na empresa segientemente, nos custos gerais da
empresa, influenciando diretamente na estratégicaamnpetitividade implementada pela

empresa. Neste aspecto o diretor afirma,

como sdo poucos fornecedores especificos para s reegmento, na verdade
existem muitos, mas poucos atendem as nossas ideckess.. nGs acabamos
ficando na méo deles, ou seja, muitas vezes par&roéar de sistema, 0 que seria
um custo e transtorno muito maior, eu acabo pagaado por customizac¢oes
necessarias para o nosso negoécio [...]

A dependéncia do fornecedor é um risco que estéckamente relacionado ao
poder de barganha dos fornecedores, conforme mabkelBorter, assim, a empresa fica
vulneravel as imposicdes dos fornecedores quamigsstns, disponibilidade e qualidade, ou
seja, quando ha uma assimetria de poder na relzgdtoatual pode haver uma inflagéo
significativa nos custos dos contratos de teragép (PORTER, 1999; AUBERT; RIVARD;
PATRY, 2003). O gerente também comunga da opindédirgtor neste aspecto,

quando necessitamos de customizacdes especifmatmfica muito elevado, mas
temos que fazer, assim o que haviamos planejadasnezes acaba extrapolando

[.]

Segundo analise das entrevistas, foi possivel esigle que a dependéncia do
fornecedor implica na assimetria de poder no ctmtde terceirizacdo em favor do
fornecedor, com isso, a obtencao de recursos deriilas caracteristicas apontadas pela RBV
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) como necessarias parabtencdo de vantagens
competitivas sustentaveis (valor, raro, inimitavesubstituivel) tornam-se demasiadamente
caras, uma vez que se constituem de customizacdesemvolvimento de novos modulos
para a empresa contratante. Desta forma, os costosTl, caso tente-se buscar vantagens

competitivas, sdo muito inflacionados, prejudicandistratégia de baixos custos.
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De uma forma geral, os riscos aqui descritos podéstar os custos de Tl e,
portanto, influenciar nos custos globais de fur@meanto da empresa, mesmo que em com

pouca significancia.

Imitacdo reduz a diferenciagéo percebida

- Falta de seguranca da informacé&oEste risco também aparece quando se trata da
possibilidade de imitac&o por parte dos concorseate relacao aos itens de diferenciagéo, foi

citado apenas pelo gerente de TI, o qual afirma,

ndés estabelecemos uma politica de parceria comosofmnecedores (de
mercadorias para revenda), que para nos é est@tégiroporciona exclusividade
em alguns produtos e servigos, se nossos conaesréinhrem sabendo de nossa
forma de negociacdo podemos perder algumas vastageimcipalmente em
termos de produtos exclusivos e até mesmo de dusjos

Analisando este risco do ponto de vista de FleighBensoussan (2007), néo foi
possivel identificar nenhuma relacdo com as qufrirgas adicionadas pelos autores no
modelo de Porter (1999). Entretanto, analisandaesabdptica da RBV, percebe-se que a
possibilidade de vazamento de informacdes, ou umaega das informacdes, podem
comprometer vantagens competitivas baseadas naerifacdo (BARNEY, 1991,
PETERAF, 1993), uma vez que recursos estratégintangiveis podem perder suas
propriedades de raridade e dificuldade de subsibuem funcdo do acesso a sua forma de
obtencéo pelos demais competidores. Em outrasrpalase os competidores tiverem acesso
aos fornecedores exclusivos, custos e forma decregm, os diferenciais podem ser

perdidos.

Analisando de um forma geral a influéncia dos 8sda terceirizagédo de Tl na
Alpha, foi possivel perceber que podem ser afetada®stratégias ddiferenciacéo e,
principalmente, déideranca no custo total A estratégia de enfoque, aparentemente, nao é
influenciada na Alpha pelos riscos da terceirizag&d .

A Figura 15 ilustra parte do modelo tedrico propgsira esta pesquisa adaptado aos

resultados encontrados na Alpha e aqui apresentados



Gestao
da Tl na

Riscos para as

Riscos da Estratégias
Terceirizag&o da Competitivas
Terceirizagéo da Tl na Alpha

Tl na Alpha

- Descontinuidade do
Fornecedor

Lideranca Custo
Total

- Imitacéo a baixo

Alpha _ - Dependéncia do custo pelos
- Seletiv Fornecedor concorrentes
- Degradacéo dos - Aumento dos
Servigos custos

92

- Escalada dos custog
- Falta de seguranca

Diferenciacao
da Informacéo

- Imitacéo reduz
diferenciacdo

Figura 15 — Riscos da terceirizacdo da Tl nas esti@gias da Alpha

4.1.8. Adocéo de Novas Tecnologias de Informacadg@lpha

Em relacdo a adocdo de novas tecnologias de infdwna diretor da empresa
posiciona-se como mais conservador, ndo adotandwmlaraente as notas tecnologias,
destacando dois motivos principais para tal posaneento, primeiro o custo superior e
segundo o risco, segundo suas proprias palavras,

eu acho que tem dois pontos importantes: um é estimento que vocé tem que
considerar, tudo o que € lancamento, que é novitlrdeum preco mais caro,
comeca por ai. E segundo é esta questéo risc@heugae agente nao pode correr
risco, com uma empresa com a estrutura deste tanprghagente tem, entdo como
agente desenvolve muita questdo especifica, a @l@dgue seja um produto ja
estabilizado no mercado [...]

Ratificando a posicdo de ndo adotar rapidamentastecnologias, o diretor ainda

afirmou que,

nés ndo temos essa, essa linha de adotar inovagd@smeiro momento, sermos
0S pioneiros, nOGS queremos Ser 0S pioneiros em SN®@Tvicos, em novas
estratégias, em novos produtos, ndo na tecnologia [

O discurso do gerente de Tl é alinhado com o dsscdo diretor, ou seja, o de ndo
adotar rapidamente as novas tecnologias. Segumdesmo, a adoc¢ao ocorre sob demanda,
ou seja, somente sdo adotadas novas Tls quandensmeressidades especificas para tal, o

gerente cita o exemplo da utilizacdo do TEF nohiecento de transacbes por cartdo de
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crédito, que somente foi adotado quando exigida [egjislacdo, mesmo a concorréncia ja o
tendo adotado muito antes. Segundo as palavrasrdotg de TI,

se vocé é um dos primeiros a utilizar uma inovatgmoldgica, vocé também
acaba passando por problemas que daqui a poucosqadem passar e vocé
pegar ela em um segundo momento mais estavel, astiim, 0 nosso objetivo ...
agente tenta ndo adotar imediatamente uma novaltgim quando é lancada,
deixa para um outro momento, deixa estabilizar bid#ixa se consolidar bem no
mercado, para hum segundo momento estar adotarjdo [.

Ainda segundo o gerente de TI, quando ocorre algaoiogdo de novas tecnologias
pela Alpha sdo tomados cuidados como visitar eraprgse ja utilizam a tecnologia a ser
adotada, realizar projetos piloto em uma ou majasjorealizar pesquisas junto aos
fornecedores atuais, etc.

Nitidamente, € possivel identificar na Alpha umatpm de “seguidora tecnolégica”,
segundo a definicdo de Porter (2002), uma a empresademonstra extrema cautela na
adocao de novas TIs, procurando sempre aguardaasgdemais organizagdes do seu grupo
social o fagam antes.

Buscou-se, também, identificar alguma relacdo eatrégpo de terceirizacdo da
utilizado pela empresa e a sua postura quantogiadie novas TIs 0 que, de acordo com as
declaracdes dos entrevistados, ndo existe quaileuypdicacdo entre ambos, ou seja, caso 0S
fornecedores de produtos ou servigos de Tl da Alpheem novos produtos, a empresa nao
os adota imediatamente, como exemplo é possiaelwit relato do gerente de TI,

a software house atual, tem uma nova versdo deawn modulo inteiro, deixa
outros lojistas utilizarem primeiro e depois quandstiver funcionando
perfeitamente agente pega para nds, e assim sawv®ytras questdes também, por
exemplo, a Dell langcou um servidor novo e estavaafertando por um preco bem
mais baixo do que aquele que agente vinha compyraedém lancado no mercado,
ninguém na regidao comprou, sem informacdes, varbotservidor diretamente
numa funcdo importante, vamos comprar o nossocitadil que agente conhece e
quando consolidar mais agente vai estar adquifindlo

Diante das informacdes obtidas no estudo da empdeba, tanto pelas entrevistas
quando pela observacédo da rotina e analise de dmtas) foi possivel inferir que a empresa
possui alguns principios (WEILL; ROSS, 2006), megjue informais, no que se refere a

adocao de novas tecnologias, estes principiospéeentados no Quadro 11.
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Postura quanto a Adogéao de Novas

Principios de Adocé&o de Novas Tls Tis

Adotar somente tecnologias consolidadas

Aguardar a maioria das empresas adotarem antes . )
Maioria Tardia

Evitar riscos com novas tecnologias

Analisar sempre o0 retorno sobre investimentq

Quadro 11 — Principios de Adocao de Novas Tls na gtha
Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos principios de adocdo de novas Tlslptea Abuscou-se identificar a
postura da empresa quanto a adogéo de novas ililgnao para isso a definicdo de Rogers
(1995), que considera “Maioria Tardia” os individuou organiza¢cdes que adotam novas
idéias apds a maioria dos membros do sistema té@datado. Sao seguidores natos que
representam em torno de 34% dos individuos. A Bigl8 apresenta um fragmento do
modelo tedrico proposto para esta tese no contfmosi¢cdo sobre adocao de novas TlIs da
Alpha.

Adocgao de Novas Tls
na Alpha

Gestao da
TI
na Alpha

- Inovadora
- Adotante inicial

. - Maioria inicial
- Maioria tardia

- Retardataria

Figura 16 — Adocéo de novas Tls na Alpha

Em relacdo aos motivos considerados para a adagédgdma nova Tl o diretor
destacou que podem influenciar no tempo de adoedogédo de custo, aumento da receita,
retorno sobre investimento e exigéncias legaistdpr diretor ainda ndo exclui totalmente a
possibilidade de adotar alguma tecnologia de fomag rapida, desde que tenha certeza do

retorno, em suas palavras,

eu ndo tenho oposi¢cdo nenhuma a fazer um invedtinmenma tecnologia se eu
visualizar que eu vou ter um retorno desse investimlogo ali na frente, ou a
médio ou longo prazo, mas que eu tenha um retarangdo [...]
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Para alguns autores de estudos sobre adocéo ds ptincipais motivacoes para a
adocéo de novas tecnologias sao a reducao de cretiogdo do tempo das atividades e o
retorno sobre o investimento (BRITO; ANTONIALLI; $IWOS, 1997; ROSE; ROSE;
NORMAN, 2004; ANGELO, 2006; COSTA; FREITAS, 2009m)ptivos estes que, de forma
geral, coincidem com a posi¢éo do diretor da Alpha.

Outro aspecto que chamou a atencdo durante avistatseé o fato de que mesmo
sem adotar as mais recentes tecnologias, os gestommpanham a movimentacdo do
mercado, procuram estar cientes das tecnologiaespd® sendo utilizadas e estdo sendo

langadas. Segundo diretor,

nés podemos nao utilizar os Ultimos lancamentos estamos sempre olhando,
para ver o que vai acontecer [...]

4.1.9. Riscos da Adocéo de Novas Tecnologias daokimhacao

Quanto aos riscos relacionados a adocdo de nouasldgias da informacgéo, o
gerente de Tl admite que a posicdo da empresa gest&lo pode causar algum atraso
tecnolégico em relacdo aos demais competidoresnaste afirma que a Alpha busca um
ponto de equilibrio entre as tecnologias disposinei mercado, ou seja, nao utilizar a mais

recente nem a mais atrasada. Em suas palavras,

vocé nado pode ficar para tras também, muito pasaro dia-a-dia em relacao a
adocdo de tecnologias, sendo vocé acaba ficando acdeu processo muito

engessado, ndo evolui a ponto de acompanhar eskarnitade e fica com o teu

processo de venda muito burocratico, quando temmonte de tecnologias

disponiveis para vocé facilitar, vocé néo utilizeoamtinua no tempo antigo, entdo
existe este risco, tem que ficar no meio termo, m@odtimo, mas também nem no
tdo atrasadol...]

A andlise dos discursos dos entrevistados, no guefere aos riscos da adocao de
novas Tls possibilitou a identificacdo de algurscas principais relacionados a adocao
precoce de novas Tls, estas categorias e sua tigapgoportancia para os gestores sao
apresentadas no Quadro 12, bem como a ordem géaittbs mesmos pelos entrevistados.
Os discursos dos entrevistados foram categorizadosurando compatibiliza-los com as
categorias propostas no modelo tedrico, assim semdaalguns casos o termo literalmente
expresso pelo entrevistado pelos entrevistadoséndgionesmo do modelo tedrico, mas sim

sinbnimo do mesmo.
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E importante ressaltar, também, que os riscos eptados no Quadro 12 s&o
apontados pelos entrevistados como motivos pel@ss ca empresa optou pela posicéo
“maioria tardia” quanto a adocdo de novas Tls. €)a,sa Alpha ndo adota novas tecnologias

de forma mais precoce para procurar evitar ossiaqoi apresentados.

Risco Diretor Executivo Gerente de TI
Custos superiores 1° 1°
Erro na escolha da tecnologia 20 40
Dificuldade de Implantacao N&o Citou 20
Falhas nos produtos N&o Citou 3°

Quadro 12 — Riscos da adocao precoce de novas Tls
Fonte: elaborado pelo autor

A andlise das entrevistas possibilitou, ainda, ldetaas categorias que emergiram

em relacdo a adocéo precoce de novas TIs.

Custos Superiores

Tanto o diretor executivo quanto o gerente de Tnégram em primeiro lugar o

risco dos custos superiores ao adotar rapidamemenova Tl. Nas palavras do diretor,

vocé tem que considerar que tudo o que € lancamgmé € novidade ele tem um
preco mais caro, comega por ai [...]

O gerente de Tl comunga desta opinido, segundo ele,

vocé adota uma tecnologia precoce, vocé pode pagalisso, pagar em que
sentido, pagar custo de implantacdo em resolveblgmas que podem estar
surgindo, entdo eu te diria assim, ndo € nossacpradotar precocemente
tecnologias, por uma questao de preservacao, pordeicusto [...]

Porter (2002) também aponta o fator custo com uesyahtagem do pioneirismo
tecnoldgico. Segundo o autor, em geral, o primgingsover-se arca com custos significativos,
estes custos normalmente decorrem da obtencaoralagpes regulatorias, treinamento dos
clientes, desenvolvimento de infra-estrutura, desleimento de insumos, investimento no
desenvolvimento de produtos e servicos complemesitacustos elevados dos insumos

iniciais devido a escassez de fornecimento ou augex escala de necessidades. Para
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Clemons e Weber (1990), os custos associados aldg@n da informagdo apresentam um

rapido declinio ao longo do tempo, com isso ha pelcapara que sejam postergados 0s
investimentos.

Erro na escolha da tecnologia

Este foi o segundo risco citado pelo diretor e argucitado pelo gerente de TI.
Segundo o diretor,

veja bem, e se eu apostar na tecnologia errada 2esmologia que eu adotar ndo
der certo ? se néo for o padréo a ser adotado ghettagis empresa ? com certeza eu
vou ter de trocar e talvez perder o investimentp [.

O gerente ratifica esta opinido afirmando que,

ndo é nossa politica adotar tecnologias precocemeneferimos que os outros
adotem primeiro para nds podermos ver se da qamerimos ver qual vai ser a
tendéncia no mercado, se o produto vai dar ced pdo corrermos o risco de
gastar tempo e dinheiro na opc¢éo errada [...]

Freeman (1974), em relacdo a inovacao afirma exidintre outras, a incerteza
técnica a qual impde riscos para as organizacesteNsentido, Teixeira (1983) afirma que
quanto mais radical € a inovacao ou tecnologias maiscados se tornam os projetos. Porter
(2002) considera, neste aspecto, o fator da desoatdde tecnolégica que favorece o

seguidor rapido que nao arca com os altos custpsodeirismo.

Dificuldade de implantacéo

Este risco nao foi citado pelo diretor, entretafaop segundo citado pelo gerente de
Tl, segundo ele,

se eu for o primeiro, ou um dos primeiros, a img@analguma tecnologia,
certamente eu vou correr o risco de sofrer muitarte a implantacdo, eu nao terei
ninguém que ja usa para trocar idéias, tirar d@videafim, a implantacdo sera
muito mais traumatica e levara mais tempo [...]

Para Benamati, Lederer e Singh (1997) inumeros rgodeser os problemas

bY

relacionados a implantacdo de novas tecnologiastredes quais os autores destacam:

incompatibilidades técnicas, falta de pessoal egteu interno para gerenciar as mudancas,



98

curvas de aprendizado longas e dificuldade de mantpessoal conexpertisena nova
tecnologia, resisténcias internas para a implaotagéegligéncia dos fornecedores,

documentacédo incompleta, dentre outras.

Falhas nos produtos

Este risco também néo foi citado pelo diretor, foaa terceira citacdo do gerente de
Tl, o qual tém uma preocupacédo técnica com a cpadidios produtos ou servigcos a serem

implantados na empresa, segundo suas palavras,

novos produtos ou sistemas muitas vezes apresgmtdsiemas técnicos, nés nao
gueremos ser os primeiros a sofrer com estes pnaklepreferimos utiliza-los
somente depois de estabilizados e consolidadosncadb [...]

Para Benamati, Lederer e Singh (1997) também amoat@ossibilidade de falhas
nos novos produtos de Tl como um risco para a addeadnovas tecnologias. Os autores
salientam a possibilidade de falhas nos produtadpcamentacdo incompleta, e fracassos
inexplicaveis nos produtos de TI.

Por outro lado, considerando a postura quanto eéadde novas Tls pela Alpha, que
€ “maioria tardia” (ROGERS, 1995), os entrevistaddsiitem que também ha a exposicao a
alguns riscos, estes riscos sédo apresentados rirdQi@ como riscos da adocao tardia de
novas TIs. No mesmo quadro também é apresentadalesmocom que cada um dos

entrevistados citou cada risco.

Risco Diretor Executivo Gerente de TI
Atraso tecnoldgico 1° 1°
Custo maior para atualizacéo 20 40
Dificuldade de assisténcia técnica N&o Citou 20
Defasagem operacional N&o Citou 3°

Quadro 13 — Riscos da adocéao tardia de novas TislpeAlpha
Fonte: elaborado pelo autor
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Atraso tecnoldgico

Este risco foi o primeiro a ser citado, tanto pail@tor quanto pelo gerente de TI,

quando se tratando da adocéo tardia de novas Tsetdr afirmou que,

nés corremos o risco de ficar defasados tecnologicée em relacdo aos nossos
concorrentes [...]

Ja o gerente de Tl afirmou,

0 risco é assim, qual é a viséo, vocé ndo pode fiaea tras também, muito para
tras no dia-a-dia em relacdo a adocédo de tecnslogendo vocé acaba ficando
muito obsoleto [...]

Segundo Clemons e Weber (1990), uma organizacdo rgjgta um novo
investimento em TI corre o risco de se tornar uegtsdor’ naquela tecnologia, no caso de
seus competidores realizarem o investimento ardssim, é possivel que haja uma
desvantagem competitiva no aspecto tecnologico.

Na visdo de Cruz (2000), a Tl ultrapassada causaipos, pois, € cara, atrapalha e
causa perda de oportunidades. Neste sentido, o defende a constante atualizagcdo dos

recursos de TI.

Custo maior para atualizacéao

O segundo risco percebido pelo diretor é o de ter desembolsar valores muito
significativos quando desejar ou for necessarialaar a infra-estrutura de TI, segundo o

mesmo,

um risco grande é de ser obrigado a gastar mu#adp quiser atualizar, talvez a
defasagem seja tdo grande que nos force a trogaysnaguipamentos ou sistemas
em funcdo da compatibilidade de uma hora para pufra

O gerente de Tl também citou este aspecto, caaside a possibilidade de perda
dos sistemas antigos em caso de necessidade dieusgiis
A implantacdo de uma base totalmente nova de Tligmpalém da perda dos

recursos anteriores, em trabalho adicional pardamgcédo, treinamentos, atualizacdo da
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infra-estrutura, mudangas nos processos organizsi@ muitos outros, o que, certamente,

acarreta em custos superiores para a organizacao.

Dificuldade de assisténcia técnica

Apenas o gerente de TI citou este risco, e em slegluigar, para ele,

corremos o risco, se ficar com uma tecnologia def@sde ter poucos técnicos ou
empresas capazes de manté-las, por exemplo, heja ginda tem sistemas em
COBOL além de ter dificuldade de encontrar progdonas quando encontra tem
de pagar muito pelos servicos [...]

Segundo o entrevistado, existe uma dificuldadeifsigtiva na obtencdo de pessoal
Oou empresas aptas a prestarem servicos de supassEsEEncia técnica em tecnologias muito

ultrapassadas assim, € inevitavel que haja umfisgiivo aumento nos custos para estas
atividades.

Defasagem operacional

Este risco também foi citado apenas pelo gerenfEl,dem quarto lugar, 0 mesmo
preocupa-se com a defasagem durante os process@iopais da empresa em funcao de

tecnologias mais atrasadas, segundo o entrevistado,

se vocé ndo evolui a ponto de acompanhar essa nidaeée acaba ficando com o
teu processo de venda muito burocratico [...]

Neste aspecto, também é possivel considerar asagfies de Cruz (2000), quando o
mesmo defende a idéia de que a Tl ultrapassada qaalizos, pois, € cara, atrapalha e
causa perda de oportunidades.

Para Weill e Ross (2006) a exceléncia operacior@afual as empresas enfatizam a
eficiéncia e a confiabilidade, é fundamental para glas liderem a indUstria em termos de
preco e conveniéncia, minimizando o0s custos desag@o e alinhando a cadeia de

suprimentos.
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Riscos da Adocéo de

Novas Tls
Adocédo de Novas
TIs na Alpha - Custos superiores
- Falhas nos produtos
- Dificuldades na implantacéo
Gestio da - Inovadora ’ - Erro na escolha tecnologia
- Adotante inici
Tl na - Maioria inicizjL

Alpha

- Maioria tardia

- Retardataria - Atraso tecnolégico

- Custo maior p/ atualizacéo
- Dificuldade de assisténcia
técnica
- Defasagem operacional

Figura 17 — Riscos da adog¢é&o de novas TIs na Alpha

Na Figura 17 € apresentado um fragmento do moe@eélacb proposto nesta tese
ajustado com base nos dados obtidos no estudostgedeaAlpha. E possivel observar na
figura que alguns dos elementos propostos no mddético sdo confirmados no estudo ja
outros emergiram do estudo e foram adicionadogceégmente quando se referem a riscos. E
fundamental também, salientar que na Figura 10 e##&dos os riscos os quais a Alpha esta
exposta em funcédo da sua postura frente a adochovdes Tls, segundo os entrevistados, e

também o0s riscos que a empresa procura evitaragpfzor tal postura.

4.1.10. Riscos da Adocédo de Novas Tls para as Eségias Competitivas da Alpha

A anadlise da influéncia dos riscos da adocdo deasi0OMs nos riscos para as
estratégias competitivas da Alpha também se deub@m® nas trés estratégias genéricas de
Porter (1999). Foi realizada a associacéo entrsoss relatados pelos entrevistados quanto a
adocao de novas TIs e 0s riscos para as estratéggeetitivas.

No Quadro 14 é apresentada a sintese das inteeseegéontradas sobre os riscos do
principio da Alpha quanto a ado¢cédo de novas Tls Bsgos das trés estratégias genéricas do
modelo de Porter (1999).
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Riscos da Posicao
Maioria Tardia

Riscos para as
Estratégias
Competitivas

Estratégias
Competitivas

Atualizacao
Dificuldade para
Assisténcia Técnica
Defasagem
Operacional

Atraso Tecnoldgico
Custo Maior para

Mudanca tecnolégica
anula investimento ou
aprendizado anterioreg

X

Aprendizado de baixo
custo por entrantes ou
seguidores
Incapacidade de
perceber necessidades
de mudancas em
funcdo da atencdo no
custo
Inflagdo nos custos que
estreitam capacidade
manter diferencial de
custo
Diferencial de custg
muito  grande  enq
relacdo a0s
competidores focados
Necessidades das

1

2]

Lideranca no Custo Total

compradores en
relacdo ao fator d
diferenciacéo
Imitacdo reduz a
diferenciacéo
percebida

Diferenciacao

Diferencial de custos
se amplia e anula g
diferenciagéo
alcancada pelo enfoqu
Diferencas NoS
produtos ou servico
entre o alvo estratégic|
e 0 mercado como u
todo se reduzem.
Concorrentes
encontram
submercados dentro do
alvo estratégico e
desfocalizam g
empresa com enfoque
Quadro 14 - Riscos das Estratégias Competitivas x$tos da Adogdo de Novas Tls
Fonte: elaborado pelo autor

[¢)

Enfoque
SO W

Neste estudo de caso, buscou-se ampliar a anéksesdos da adocdo de novas Tls

para as trés estratégias competitivas consideraaochiném, as quatro forcas adicionadas ao



103

modelo de Porter (1985) por Fleisher e Bensous¥20ivj. Além disso, a Visdo Baseada em
Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) també&mtilizada para complementar a
analise sobre os riscos da adocao de novas Tla mffwéncia nos riscos para as estratégias
competitivas da empresa.

Quanto a posicao da Alpha quanto a adocédo de fdsafi possivel evidenciar que
é a da “maioria tardia”, conforme a classificac@ioppsta por Rogers (1995). E importante
ressaltar, também, que a énfase deste estudorgépo tem que se realizam as adocfes das
novas TIs, ou seja, de forma mais precoce ou ragisat

Os riscos as estratégias genéricas de Porter (1%@9undo o estudo aqui
apresentado, sdo afetados pelos riscos inereptestira da empresa frente a adogéo de novas
TIs. No Quadro 14 estdo marcados com um “X” os @omle intersec¢cdo encontrados em

relacéo aos riscos, e melhor descritos abaixo.

Mudanca tecnoldgica anula investimentos anteriores

Com base nos comentéarios dos entrevistados foiivgbssferir que o risco do
“atraso tecnologicd pode influenciar no risco das mudancas tecnodgi@nularem

investimentos anteriores, uma vez que, segundeetodi

existe o0 risco dos concorrentes adotarem algumaol@gia que reduza
significativamente seu custo e se nés ficarmos anpéra traz certamente
perderemos espaco no mercadol...]

Esta preocupacéao existe tanto por parte do digetanto do gerente de TI, tanto que

ambos citaram este item em primeiro lugar. O gerdatT| ainda afirma que,

podemos perder o ritmo das atualizagbes se ims@stirem tecnologias antigas,
talvez em um determinado ponto tenhamos de jogir fora e implantar sistemas
novos, pois pode ndo haver possibilidade de imp&otalos dados para um novo
sistema, com isso perdemos dinheiro e tempo ima@stno passado, corremos o
risco de perder todo o sistema velho [...]

Fleisher e Bensoussan (2007) consideram as mudteggagdogicas como uma das
forcas que influenciam no ambiente competitivo al@mnizacdes, portanto, o risco de atraso
tecnoldégico certamente implica no desempenho cativoetda organizacdo estudada. As
mudancas tecnoldgicas descritas pelos autores lav@avacio dos custos para a manutencao

de nivel minimo de atualizacdo, assim, quanto maivelocidade da evolucdo tecnoldgica
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maiores serdo os custos de atualizacdo e tambdgrardas de investimentos em tecnologias
que desatualizam rapidamente.
Do ponto de vista da RBV, o atraso tecnologico ibdga aos demais competidores
0 tempo necessario para a obtencdo dos recursosaqueonsiderados estratégicos para a
organizacdo (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993). Destamfiy ocorre uma elevada
depreciacdo das propriedades geradoras de vantegemetitivas destes recursos, assim, o
atraso tecnologico pode elevar o custo relativoalv®s de Tl pois com decorrer do tempo
eles ndo proporcionam diferencial algum, princigaite em termos de reducéo de custos.
Para Priem e Butler (2001) os recursos sao ditd®ses, quando exploram
oportunidades ou neutralizam ameacas no ambientgumma empresa esta inserta. Essa
definicdo demonstra ser o ambiente externo quendita o grau de valor que cada recurso
oferece a vantagem competitiva. Se 0 ambiente cimpenuda, entdo os recursos também

podem mudar.

Inflac&o nos custos estreita a capacidade de matiterencial de custo

Neste risco foram encontradas trés relacdes consass dos principios de adocgéo
de novas TIs, sendo um eles:
- Custo maior para atualizagdo citado em segundo lugar pelo diretor, o qual

afirma que,

se eu ficar muito tempo com uma tecnologia defgsadeamente quando eu
quiser, ou quando for necessario atualizar talviem@stimento para isso seja muito
alto, mas por outro lado, no periodo em que euanf@izo eu estou economizando
recurso [...]

O gerente de Tl também destacou o risco de padaregaelevados no caso de
necessidades de atualizagéo.

Também relacionado com a for¢ca da mudanca tecrmal@pontada por Fleisher e
Bensoussan (2007), a defasagem tecnologica imgiic&levados custos para a atualizacéo,
uma vez que gap tecnoldgico passa a ser muito elevado. Esta @ogtylica em maiores
custos, com a possibilidade de reducdo das mardensontribuicdo da empresa e

consequente reducéo no poder de diferenciacaarequ.p
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- Dificuldade de assisténcia técnicaoutro aspecto destacado pelo gerente de TI
como um dos fatores que implicam no aumento do®wggerais da empresa, referindo-se,
em primeiro lugar, a dificuldade de obtencédo destiswia técnica para tecnologias mais

antigas. Segundo o mesmo,

€ muito mais caro pagar pelo suporte se equipamentistemas antigos do que
por novos ... temos a dificuldade de encontrariggimnais e empresas que fazem
isso, e quando se encontra o0 custo € muito aks, @bram o que gquerem pois
sabem que somos dependentes deles [...]

A dificuldade na obtencdo de assisténcia técniga pecnologias ultrapassadas
também pode gerar aumento nos custos gerais damll,vez que também desequilibra as
relacbes entre a empresa e os fornecedores (PORIIER), assim, os fornecedores com
conhecimentos na tecnologia tendem a cobrar vasugsriores para a prestacéo de servicos,
em funcédo da sua raridade. Ou seja, do ponto da ds RBV, o conhecimento sobre
tecnologias obsoletas pode ser um recurso raro AR 1991; PETERAF, 1993),
beneficiando os fornecedores em detrimento da esam@ntratante.

Este risco também € inerente a forca da mudangal&ggsca apontada por Fleisher e
Bensoussan (2007), a defasagem tecnoldgica imelitalevados custos para a assisténcia
técnica, uma vez que a quantidade de prestadorssrd€os se torna limitada. Percebe-se
aqui também, uma interacéo entre as forcas do atelsempetitivo, ou seja, as mudancas na
tecnologia (FLEISHER; BENSOUSSAN, 2007) podem iefiaiar no poder de barganha dos
fornecedores, desequilibrando a relacdo (PORTE®9)19

- Defasagem operacional:Outro risco apontado pelo gerente de TI, segundo o
entrevistado este risco ocorre pelo fato de, muiéaes, ser necessaria a manutencao de um
namero maior de funcionarios para a realizacactisi@lades operacionais que poderiam ser
otimizadas por sistemas mais modernos. Esta ndeegsde mais trabalho e de um namero
maior de funcionarios implica diretamente nos cugferais de operacdo da empresa e pode
expor a estratégia competitiva a situacdes de malaerabilidade no aspecto custo.

Quanto a este risco, Weill e Ross (2006) afirmaajarceléncia operacional, na qual
as empresas enfatizam a eficiéncia e a confiaddidé fundamental para que elas liderem a
indUstria em termos de preco e conveniéncia, mgando os custos de transacéo e alinhando

a cadeia de suprimentos.
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Necessidades dos compradores em relacdo ao fatdifelenciacéo

Este € um risco inerente a estratégia de diferefici®, segundo os entrevistados
pode ser afetado pelo principio de adotar novamtegias de forma mais tardia, uma vez que
eventuais diferenciais como qualidade no atendiopdntmas inovadoras de interacdo dos
clientes com a empresa podem ser comprometidosueg@d do atraso tecnoldgicd, o

gerente de Tl sobre este aspecto afirma,

existe o risco de ficar para traz em relacdo ao&aroentes, daqui a pouco 0s
concorrentes se atualizaram e vocé nao isso var,garoblemas como o cliente
ndo voltar mais na tua loja porque aqui ele leva tnora para ser atendido e no
concorrente, que ta mais atualizado, leva quinzeitos |[...]

O diretor cita o risco dodtraso tecnolégicd em primeiro lugar, mas ressalta que é
necessario manter um equilibrio de forma a balanaeatualizacdo e os custos, em suas

palavras,

corremos o risco de ficarmos obsoletos, mas temesgalisar até que ponto isto é
ruim, manter-se extremamente atualizado é muito, car seja, temos que buscar
um meio termo, sem com isso perder negdcios etetign.]

O atraso tecnoldgico também passa ser um riscoapestratégia de diferenciacao se
considerada a forca das mudancas sociais (FLEISBERSOUSSAN, 2007), que alteram
as caracteristicas culturais, sociais, educacipmEstre outras e que, certamente podem
alterar o comportamento dos consumidores deixasdorais exigentes a atualizados do
ponto de vista do consumo. Como exemplo, € possitaelo aumento do habito de aquisicao
de bens duraveis pela Internet, assim, empresas eoklpha, se ndo acompanharem este
novo contexto social certamente ficaram em situad@o desvantagem perante seus

competidores mais ageis.

Durante a realizacdo do estudo de caso na Alplia & possivel identificar alguns
riscos que, segundo os gestores, sao inibidoremddg@do mais precoce de novas TIs. Os
entrevistados destacaram 0s custos superiorea, fathprodutos, dificuldade de implantacéo
e erro na escolha da tecnologia. Estes riscosndeganalise dos discursos possuem relacao
direta com o aspecto custo e, portanto, ameacgaemasesas com estratégias de lideranca
pelo custo.
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Na Figura 18 é apresentada a representacdo de aroelgpdo modelo tedrico
proposto neste trabalho com as devidas adaptaede® gaso especifico da Alpha.

Riscos para as
Estratégias
Competitivas
~ Riscos da Adocéao
Adocao de de Novas Tls Lideranga Custo
Novas Tls Total
. na Alpha na Alpha - Mudanca
Gestéao . tecnoldgica anula
da Tl na - Atraso tecnoldgico investimento ou
Alpha - CUStOI_ maior p/ aprendizado
- Maioria atualizagao anteriores
tardia -‘ - Dificuldade de - Aumento dos
assisténcia técnica custos
- Defasagem
operacional Diferenciag&o
- Necessidades dok
compradores em
relacdo ao fator deg
diferenciacdo

Figura 18 — Riscos da adocédo de novas Tls na estigta da Alpha

Analisando, de uma forma geral, a influéncia desos da ado¢cao de novas TIs na
Alpha, foi possivel perceber que podem ser afetada®stratégias ddiferenciacao e,
principalmente, déideranca no custo total A estratégia de enfoque, aparentemente, nao é

influenciada na Alpha pelos riscos do principicadecéo de novas TIs.

4.1.11. Anélise Geral do EC1

Procurando fazer uma analise geral do estudo a@erealzado na Alpha, apresenta-
se nesta secdo a consolidagdo dos dados obtidastellw estudo, com vistas a melhor
compreensao da influéncia dos riscos da terce&da Tl e dos riscos da adocdo de novas
TIs nos riscos para as estratégias competitivasmaesa estudada.

Durante o estudo foi evidenciado que na Alphatexisprincipios informais que
guiam a gestédo da TI, inclusive para a terceirc@giT| e para a adogcéo de novas TIs e estes
principios sédo definidos pelo grupo estratégicomusto pelo diretor executivo e pelo grupo
de “gerentes estratégicos”, ou seja, a gestao da @& no ambito estratégico da organizacao.

O tipo de terceirizagdo da Tl na Alpha € o de temagdo seletiva, pois segundo
Lacity e Hirschhein (2001), esta classificacdo seqdando o processo de terceirizagdo

envolve entre 20% e 80% do orcamento destinado a Tl
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Quanto aos motivos que levam a Alpha a terceirzsrrecursos de TI foi
confirmado o0 que exaustivamente a literatura j&sgrava, ou seja, 0s principais motivos
para a terceirizacdo da Tl sdo a concentracaotivedades principais da empresa, a reducéo
de custo, 0 acesso a novas tecnologias, a espac@d dos fornecedores, o suprimento da
deficiéncia de méao-de-obra (CLAVER; GONZALEZ; GASECQLLOPIS, 2002; AUBERT,
2004; PAISITTANAND; OLSON, 2006; BEASLEY, 2009).

Em relacéo aos riscos relacionados a terceirizdgald, também foram confirmados
alguns dos riscos apontados pela literatura (AUWERBESCHOOLMEESTER, 1993;
LACITY e WILLCOCKS, 1996; THOMAS e SCHNEIDER, 199ANG e STRAUB, 1998;
ANG e TOH, 1998; CURRIE e WILLCOCKS, 1998; DIROMUBIO e GURBAXANI,
1998; KLEPPER e JONES, 1998; KUMAR e WILLCOCKS, 998 UBERT, 2004; CHOU,
2009; PRADO, 2009), sao eles, o risco da descadade dos fornecedores, o risco da
dependéncia dos fornecedores, risco da insegudma@aformacao e o risco da degradacéo
dos servicos.

Porém, a proposta deste trabalho ndo é apenas rdificdgdo do tipo de
terceirizacao, das motivacdes para a terceirizagims riscos inerentes a terceirizacéo da Tl e
sim, a verificagdo da possibilidade de impacto edesiscos nos riscos para as estratégias
competitivas, especialmente para as trés estratégiaéricas para enfrentar as cinco forcas
competitivas de Porter (1999). Além disso, considese uma ampliacdo do modelo das
cinco forgcas competitivas de Porter (1985), na gleisher e Bensoussan (2007) consideram
nove forcas competitivas, ou seja, as tradicionmiso forcas de Porter mais as mudancas
governamentais, as mudancas sociais e de consamydancas tecnoldgicas e as mudancas
internacionais e econémicas. Ainda, de forma comeigar, os riscos da terceirizagdo foram
analisados com base na Visdao Baseada em Recur®¥), (lBue segundo os autores
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), as empresas devesermlver e usufruir recursos
internos diferenciados. Nesse caso, para mantetagems competitivas sustentaveis, a
estratégia da firma é identificar, desenvolver faterar suas capacidades, de forma que seus
competidores ndo possam imita-la.

No Quadro 15 € apresentada uma sintese geral t#&nof dos riscos da
terceirizacdo da Tl para os riscos para as estaat@pmpetitivas da Alpha. Foi possivel
verificar que apenas as estratégias de liderancausto total e de diferenciacdo sédo
influenciadas pelos riscos da terceirizacdo daAlém disso, pela perspectiva da RBV,
percebe-se que as propriedades imitacdo e rarglm@s mais passiveis de serem afetadas

pelos riscos inerentes a terceirizacdo da TI.
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De forma complementar, ainda foi possivel verificana Gnica interacdo entre a

forca das mudancas sociais ou dos consumidore®e@no da insegurancga da informagao.

Risco da Estratégia  Genérica| Risco para a Estratégia Genérica| Propriedades da RB
Terceirizagéo Afetada afetadas
Inseguranca da | Lideranga no custo totgl Aprendizado de baixo cugtw | Imitagdo
Informacéo entrantes ou seguidores
Descontinuidade| Lideranga no custo totgl Inflagdo nos custos datred| Raridade
do Fornecedor capacidade de manter diferendiabypstituicso
competitivo
Dependéncia do Lideranca no custo totdl Inflagdo nos custos datrea| Raridade
Fornecedor capacidade de manter diferendainitacsio
competitivo Substituicdo
Inseguranca da Diferenciacéo Imitacdo  reduz  diferenciagdBaridade
Informagéo percebida Imitac&o

Quadro 15 — Sintese da influéncia dos riscos da tairizacdo da Tl para as estratégias competitivasad
Alpha
Fonte: elaborado pelo autor

A postura quanto a adoc¢éo novas Tls identificadalpha é a de “maioria tardia”,
pois segundo Rogers (1995) pertence a esta ctagsib as organizacbes ou os individuos
gue adotam novas idéias ap6s a maioria dos merdbrsistema té-las adotado.

Em relacdo aos riscos relacionados com a postutdptha frente a adocéo de novas
Tls, foram identificados o risco do atraso tecnmogrisco do custo maior para atualizacéo,
risco da dificuldade em obter assisténcia técnicaisco da defasagem operacional. Os riscos
aqui identificados também confirmam o que a litg@ta havia apresentado (CLEMONS;
WEBER, 1990; CRUZ, 2000; WEILL; ROSS, 2006).

Assim como descrito anteriormente em relacdo eeitezacdo, o objetivo deste
trabalho é avaliar a influéncia dos riscos aquhtifieados nos riscos para as estratégias
competitivas, especialmente para as trés estrat@giaericas para enfrentar as cinco forcas
competitivas de Porter (1999). Nesta analise tamioéiconsiderada a ampliacdo do modelo
das cinco for¢cas competitivas de Porter (1985),Rdeisher e Bensoussan (2007) e, também,
de forma complementar, a Visdo Baseada em Rec(Ri®Y¥) foi utilizada durante esta
analise.

No Quadro 16 é apresentada uma sintese geralldanaia dos riscos da adocéo de
novas TIs nos riscos para as estratégias compstitia Alpha.

Foi possivel verificar que apenas as estratégiaddeanca no custo total e de

diferenciacdo séo influenciadas pelos riscos dec@male novas TIs. Além disso, pela
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perspectiva da RBV, percebe-se que as propriedadieiade e substituicdo sdao as mais
passiveis de serem afetadas pelos riscos ine@ptesicdo da Alpha frente a ado¢do de novas
Tls.

De forma complementar, ainda foi possivel verificae a forca das mudancas
tecnologicas tem bastante expressdo no que se \aderriscos da posicdo da Alpha frente a
adocao de novas TIs. Além disso, a forca das magasugiais ou dos consumidores também

tem alguma relacdo com o risco de atraso tecnaldgic

Risco da Estratégia  Genérica| Risco para a Estratégia Genérica Propriedades da
Adocéo de Afetada RBV afetadas
Novas Tls
Atraso Lideranga no custo total Mudanca tecnoldgica anualor
tecnologico investimentos anteriores Raridade
Imitacao

Custo maior para Lideranca no custo total Inflagio nos custos datreia
atualizacao capacidade de manter diferencial |de

custo
Dificuldade de| Lideranga no custo totgl Inflagdo nos custos datreia| Raridade
assisténcia capacidade de manter diferencial |dgpstituico
técnica custo
Defasagem Lideranca no custo total Inflacdo nos custos datreia
operacional capacidade de manter diferencial |de

custo
Atraso Diferenciacéo Necessidades dos compradores| Raridade
tecnologico relacéo ao fator de diferenciagéo Substituicao

Quadro 16 — Sintese da influéncia dos riscos da agm de novas TIs nos riscos para as estratégias
competitivas da Alpha
Fonte: elaborado pelo autor

Até mesmo pela caracteristica da estratégia cotivaetia Alpha, onde prevalece a
lideranca no custo total, foi possivel perceber worecentracdo dos impactos em termos de
riscos para esta estratégia e também, com memnisidade, na estratégia de diferenciacao.

Consolidando os resultados encontrados no estudmagie com o modelo teorico
proposto, é apresentada a Figura 19 que represeénflaéncia dos riscos da terceirizacdo de

Tl e da adocgéo de novas TIs nos riscos para agéggas competitivas da Alpha.
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Terceirizacéo da
Tl na Alpha

- Seletiva -

Gestao da Tl na Alpha

-

Riscos da
Terceirizacéo da
Tl na Alpha

- Descontinuidade do
Fornecedor
- Dependéncia do
Fornecedor
- Degradacédo dos
servicos
- Escalada dos custos
- Inseguranca da
Informacéo

Adocao de Novas
Tls
na Alpha

- Maioria tardia -

Riscos da Adocéo
de Novas Tls
na Alpha

- Atraso tecnolégico
- Custo maior p/
atualizacao
- Dificuldade de
assisténcia técnica
- Defasagem
operacional

Riscos para as
Estratégias
Competitivas

Lideranca Custo
Total

- Imitacéo a baixo
custo pelos
concorrentes
- Aumento dos
custos
- Mudanca
tecnologica anula
investimento ou
aprendizado
anteriores

Diferenciacao

- Imitacéo reduz
diferenciacéo
- Necessidades do
compradores em
relacdo ao fator deg
diferenciacéo

UJ

Figura 19 - Influéncia dos riscos da terceirizacada Tl e de adocao de novas Tls nos

riscos para as estratégias competitivas da Alpha.

Outro aspecto investigado foi a possibilidade d&céo entre a terceirizacdo da Tl e
a adocao de novas Tls, porém nado foram encontexdd8ncias de influéncia entre ambas.
Segundo os proprios gestores entrevistados osciednees, os modelos ou 0s principios de
terceirizacdo ndo possuem qualquer relacdo comgiadie novas Tls, assim como a ado¢éo

de novas Tls nédo influencia na de terceiriza¢adlda

Buscando ainda sintetizar os resultados encontragsse estudo de caso, sao
apresentados a seguir os Quadros 17 e 18 que cantdesumo geral dos dados extraidos na
Alpha.
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Principio

Riscos do Principio

Riscos para as Estragias

Estratégia
Afetada

Terceirizagéo
Seletiva

Inseguranga da Informacéo:trata-
se da preocupacdo dos gesto
guanto a possibilidade de vazame
de informacdes, por meio dd
terceirizados, aos dema
competidores. Isso deve-se
acesso  privilegiado que d
terceirizados possuem sobre as ba
de dados da empresa.

Aprendizado de baixo custo por
resitrantes ou seguidoresdiz respeito 3
ntpossibilidade de que os concorren
stenham acesso ao modelo de negocig
scom os fornecedores e parceiros e as
apossam adquirir conhecimento, cd
sbaixo custo, e venham a fazer frente
sewdelo de competicdo adotado p
empresa.

Descontinuidade do Fornecedor:
este risco refere-se a possibilida
de que algum fornecedor pos|
deixar de existir, deixando
empresa sem atendimento e s
possibilidade de manutencdo d
seus servicos, o que forca a empr
a contratar algum novo forneced
para exercer as atividades
anterior.

Inflagdo nos custos que estreitan;
deapacidade manter diferencial de
sa&usto: os riscos de descontinuidade

afornecedor, dependéncia do fornecedd
emscalada nos custos podem causar

offlacdo nos custos gerais da empre
esaduzindo seu potencial de lideranca
ocusto total. Em outras palavras, o cu
dgeral da empresa € inflacionado e ¢
isso ocorre uma

Dependéncia do Fornecedor: a
pequena quantidade de fornecedq
de um determinado produto d
servico pode causar um
dependéncia dos fornecedores, o
coloca a empresa em uma situa
desconfortavel nos momentos
negociagao.

margens e uma perda das vantag
rédastreadas em custos.

u

a

nue

80

de

Escalada dos Custosa necessidad
de customizacgoes, modul
especificos, personalizacdo d
produtos acaba gerando cus
muito  superiores aos previst
inicialmente para os projetos. Exig
portanto, o risco dos custos ficare
incompativeis com o planejamen|
da empresa.

e
S
0s
oS
DS
te
m
to

tes
céo
sim
m
ao
ela

do

re

ima

sa,

em

5to
PMideranca no

reducdo nas sWagusto Total

ens

Inseguranga da Informacéao:trata-
se da preocupacdo dos gesto
guanto a possibilidade de vazame
de informacdes, por meio dd
terceirizados, aos dema|
competidores. Isso deve-se
acesso  privilegiado que d
terceirizados possuem sobre as ba
de dados da empresa.

Imitacdo reduz a diferenciacdo
rgercebida: este risco é potencializag
ntquando os concorrentes tém acesso
sdados da empresa, assim, eventl
sfontes de diferenciacdo poderdo
agopiadas. Outro fator que també
sinfluencia neste risco é a isonomia
seistemas entre todos os competidores,
anula eventuais fatores de diferenciaq

0
aos

ais
’rﬁSiferenciagéo
de

que
-0

baseados em TI.

Quadro 17 — Resumo

sobre terceirizacdo na Alpha

Fonte: elaborado pelo autor
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Principio Riscos do Principio Riscos para a Estratga Estratégia
Afetada

Atraso Tecnoldgico: risco de| Mudanca tecnolégica anula

defasagem muito grande danvestimentos ou aprendizadog

tecnologia utilizada pela empresanteriores: a manutencdo de uma base

em relacéo aos demais competidordecnoldgica muito atrasada implica no

ou em relagdo ao mercado de [Ttisco de, quando houver alguma

como um todo. atualizacdo que esta seja muito radic¢al,
causando grande perda da base| ja
instalada e dos aprendizados da equipe, 0
que certamente implica em custos mais
elevados para a empresa.

Custo Maior para Atualizacdo: a | Inflacdo nos custos que estreitan

atualizacdo de tecnologias muitccapacidade manter diferencial de

obsoletas normalmente implicam gntusto: os custos inerentes a atualizacgo,

elevados custos pois, ndo trata-se dessisténcia técnica podem implidar

apenas uma atualizagdo mas sim| déiretamente nos custos gerais da empresa

Maioria Tardia
na Adogéo de
Novas TlIs

uma troca total e radical daem fungdo de serem significativamenteideranca no
tecnologia. superiores aos considerados par@usto Total
Dificuldade para  Assisténcia| tecnologias mais recentes. A defasagem
Técnica: tecnologias defasadasoperacional também implica nos custos
normalmente  passam a tegerais, uma vez que a quantidade |de
dificuldade de obter assisténgiaecursos para a realizacdo da megsma
técnica, seja pela descontinuidadatividade séo superiores.

dos produtos, seja pela dificuldage

de encontrar técnicos habilitadps

para lidar com a tecnologia obsolefa.

Defasagem Operacional:

operacionalmente pode haver baixa

produtividade em funcéo do uso ge

tecnologias obsoletas, fato este que

implica no custo operacional em

funcdo da necessidade de Um

numero maior de pessoas pard a

realiza¢do das atividades.

Atraso Tecnoldgico: risco de| Necessidades dos compradores em
defasagem muito grande daelacdo ao fator de diferenciacaqg
tecnologia utilizada pela empresaliminuem: pode ser afetado pelo
em relagéo aos demais competidorgwincipio de adotar novas tecnologias [de

ou em relacdo ao mercado de
como um todo.

Tforma mais tardia, uma vez que eventu
diferenciais como  qualidade n
atendimento, formas inovadoras

interacdo dos clientes com a emprs
podem ser comprometidos em funcao

alSiferenciagdo
0

de

bsa

do

atraso tecnologico.

Quadro 18 — Resumo sobre adoc¢éo de novas TIs na Afp
Fonte: elaborado pelo autor

De forma bem objetiva é possivel, com base nestel@sinferir que na Alpha, o
Diretor Executivo e os Gerentes Estratégicos, admdocolegiada, sdo responsaveis pela
definicdo do tipo de terceirizacdo da Tl e da pastjuanto a ado¢cdo de novas Tls. Estas
decisbes e seus respectivos riscos influencianTieoss para as estratégias competitivas da
empresa, principalmente nos riscos inerentes aatégbs de lideranca de custo total e de
diferenciagcéo, do modelo de Porter (1999).
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4.1.12. Conclusoes sobre o EC1

Com base na andlise realizada sobre o estudo dalaaslpha, foi possivel chegar a
algumas conclusdes:

- A gestdo da Tl na empresa se da, de forma cdiegj@elo nivel estratégico da
empresa, mais especificamente pelo Diretor ExemuBm conjunto com os Gerentes
Estratégicos;

- O tipo de terceirizagéo de recursos de Tl da &l@lo de terceirizagéo seletiva,
conforme a classificacdo de Lacity e HirschheinrD@@puma vez que entre 50% e 60% do
orcamento de Tl € executado por terceiros;

- Os riscos inerentes a terceirizacdo da Tl na &Algho: descontinuidade do
fornecedor, dependéncia do fornecedor, degradagdosdrvicos, escalada dos custos e
inseguranca da informacao;

- Dos riscos inerentes a terceirizacdo da Tl ndh@l@penas o risco de degradacéo
nos servigos nao influencia nos riscos para aatégtas competitivas da empresa;

- A postura da Alpha frente a adocdo de novas TEdétar sempre depois que a
tecnologia estiver consolidada”, segundo a classjfio de Rogers (1995), esta postura é
considerada comanfaioria tardia”.

- Os riscos inerentes a adoc¢do de novas TIs daaAdpb: atraso tecnoldgico, custo
maior para atualizacao, dificuldade para assiséé@@écinica e defasagem operacional,

- Todos os riscos de inerentes a adocdo de nogasalAlpha influenciam nos riscos
estratégias da empresa;

- Os principios de adoc¢éo de novas TIs e de te&zae&#o da Tl ndo sofrem qualquer
influéncia entre eles.

Visando ainda, uma maior clareza dos resultados aftidos, o Quadro 19
apresenta o resumo geral do caso Alpha, diferedcias riscos estratégicos e operacionais

inerentes a cada uma das dimensofes estudadas.
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Dimenséo de Principio Risco Influéncia nos
Andlise Riscos para as
Estratégias
Descontinuidade do Fornecedor Sim
Dependéncia do Fornecedor Sim

Terceirizacéo

Terceirizacéo : Degradac¢ao dos Servigos N&o
Seletiva .
Escalada dos Custos Sim
Falta de seguranca da Infomacfo Sim
Atraso Tecnoldgico Sim
Adocio Custo Maior para Atualizacao Sim
Novas TIs Maioria Tardia D|'f|cu_ldade para Assisténcla Sim
Tecnica
Defasagem Operacional Sim

Quadro 19 — Resumo Geral do Caso Alpha
Fonte: elaborado pelo autor

4.2. Estudo de Caso 2 (EC2): Banco Beta

4.2.1. Contexto Organizacional

O Estudo de Caso 2 foi realizado em um grande bestemual (Banco Beta), trata-
se de uma instituicdo de economia mista constitsitbaa forma de Sociedade Andnima que
atua como banco mudltiplo, oferecendo produtos eigEr financeiros como cartdes de
crédito, seguros, previdéncia privada, grupos des@eios e administracdo de recursos de
terceiros. Suas operagfes de crédito abrangemgosess de pessoas fisicas e juridicas,
bem como financiamento imobiliario e rural

Fundado em 1928, o Banco Beta conta hoje com cer@00 colaboradores, mais
de quatrocentas agéncias e mais de trés milhdekedées, entre pessoas fisicas e juridicas.
Segundo seu presidente, o Banco Beta € hoje o deguaior grupo econémico do seu
estado. O Banco Beta ainda esta entre os trés revdiéveis dentre os 20 maiores bancos
brasileiros em total de ativos, considerando ormet@obre patriménio liquido, em cada um
dos exercicios sociais encerrados em 31 de dezereb?2003, 2004, 2005 e 2006, segundo
dados do Banco Central (BANCO BETA, 2009).

A estrutura administrativa do Banco € composta yoa diretoria executiva, um
conselho de administracdo e um conselho fiscal. ildt@ria Executiva é composta pelo
Presidente, pelo Vice-Presidente, que também aeumudlncdo de Diretor de Gestdo da
Informacéo, e por mais seis diretores executivos.

Como principais objetivos estratégicos o Banco &pon
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- A aceleramento do crescimento de sua carteiraré@dito de forma prudente e
sustentavel, mantendo niveis atrativos de rentkzioié;

- A manutencao de sua lideranca no seu Estado;

- O fortalecimento do seu relacionamento com edédgublicas e consolidacéo de
sua presenca no setor;

- O investimento em tecnologia, como forma de readoastos, obter ganhos de
escala e produtividade além de aumentar a gameodatps que o Banco disponibiliza.

Com relacdo a este ultimo item a instituicdo pracdestacar que tem investido
continuamente em desenvolvimento tecnoldgico, aimente na modernizacdo de seus
hardwarese softwarese que esse investimento permitiu adaptar a red®@adco a um novo
modelo operacional e de gestdo de negocios e anspiacapacidade de processamento de
dados. Ainda é salientado que os beneficios adsiddese investimento que ainda ndo foram
totalmente mensurados, mais incluem a uniformizachomogeneizacdo de processos, com
reducao de custos e ganhos de escala, maior &lglido acompanhamento de suas operacdes
e eficiéncia operacional.

Para a realizacao deste estudo de caso, foranvistdeecom o Presidente do Banco,
com um Superintendente Executivo e com o0 GerenteclEivo da Unidade de
Desenvolvimento de Sistemas. Além das entrevistasrelalizada observacdo direta no
funcionamento das atividades do Banco, andlise abeindentos diversos disponibilizados

para consulta local, além do proéprio site da ingtito.

4.2.2. Gestéo da Tecnologia da Informagcéo no BanBeta

A tecnologia da informacdo no Banco Beta estd fonmate dividida em trés
unidades: seguranca de TI, infra-estrutura de deésenvolvimento de sistemas. Segundo o0s
entrevistados, a gestao da Tl se da através deomité; 0 Comité de Gestdo da Tl (CGTI),
composto pelos superintendentes de cada uma ddadesi o comité tem a fungdo de
deliberar sobre aspectos técnicos e de dar os atevedcaminhamentos sobre todas as
demandas que ali chegam. E importante salientatogias as demandas da area de Tl devem
passar pelo CGTI.

Ligada ao CGTI existe uma geréncia de relacionamenmie é responsavel por
receber as demandas de negdcios do Banco, realimadiacao entre as areas de negoécios do
Banco e as areas técnicas de TI. Esta gerencielal®onamento é responsavel por realizar

toda a analise de requisitos e encaminhar as detmardebidas das areas de negdcios ao
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CGTI para deliberacdo sobre sua realizagdo. Nasviaal do Superintendente de

Desenvolvimento de Sistemas,

essa geréncia faz toda a gestédo de requisitosdgugazidos pelos clientes nossos,
que sdo as unidades do Banco, e apds o tratangentono se fosse a nossa area
comercial, para receber os pedidos e validar aséas |...]

Ainda segundo os entrevistados, esta gerénciaca @nligada as trés unidades e ao
CGTI, entretanto, fica localizada na unidade desdeslvimento de sistemas em funcdo de
ser esta a unidade mais demandada.
A priorizacdo das demandas é realizada em conjmtie@ a area de negocios do
Banco e o CGTI, porém, de uma forma mais efetiva gropria area de negocios que
estabelece as prioridades. Uma vez priorizadaseasamdas, aparece o papel de outra
geréncia, a geréncia de logistica, responsavel ggoceder a alocagdo dos recursos
necessarios para a execucao dos projetos, seguBulzeantendente entrevistado,
a geréncia de logistica € responsavel por ver rdigiies de recursos para executar
0s projetos, tanto recursos internos quanto resuesgeirizados, ai essa gerencia

de logistica tem que providenciar a alocacdo destesrsos para colocar em
execucao o projeto [...]

Foi possivel perceber, durante o estudo, que aslggadecisdes relacionadas a TI
sdo tomadas pelo nivel estratégico do Banco, corticipacdo direta da presidéncia e
diretoria do mesmo. Neste sentido o Presidentenafir que asdecisbessobre Tl s&o

estratégicas para o Banco, em suas palavras,

séo decisbes do nivel estratégico, a Tl no bandia é estratégica, ela tem toda
uma programacéo de como pode mexer, nés nao peoritioje que qualquer um
tome decisdo em relacao a Tl, antigamente nosrastantigos todo mundo pedia

[..]
As decisbes sobre investimentos, politicas, priasip outros aspectos estratégicos
relacionados a area de TI sdo discutidos inicialengrelo CGTI e, muitas vezes estas
discussbes sdo estendidas as areas de negoci@ndo, & diretoria e a propria presidéncia.
Portanto, evidenciou-se, através da observacadaderedas entrevistas realizadas que o0s
principios relacionadas a Tl sdo determinados, maegoe algumas informalmente, pela
diretoria executiva e pelo CGTI, sendo este de dommais efetiva no que se refere aos
aspectos técnicos, taticos e operacionais. Desiies principios, incluem-se os relacionados a

terceirizacdo e a adocgao de novas TIs. As evidemagjai identificadas corroboram com parte
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do modelo tedrico proposto neste trabalho, no &aspen que afirma que faz parte da gestéo
estratégica, a definicdo dos principios de TI. guFa 20 representa um fragmento do modelo

tedrico aplicado ao caso do Banco Beta.

Terceirizagéo

‘ da TI

Gestao da Tl no Banco Beta
CGTI + Diretoria Executiva

Adocédo de Novas
- Tis

Figura 20 — Definicdo de principios de Tl no BancB8eta

4.2.3. Terceirizacao

Analisando a terceirizagdo, de uma forma geral, Bamco Beta, foi possivel
perceber, tanto pelas entrevistas quanto pela \@is direta, que a grande maioria dos
servicos nao relacionados diretamente com as atle&l bancéarias séo terceirizados. Neste

sentido, o Presidente afirma que,

0 Banco tem necessidade de uma grande parte deoseque sao terceirizados, até
porque nao servicos bancéarios, nés temos ai aresederanca toda ela é
terceirizada, area de transporte de valores éitieeddn, a area de vigilancia é toda
terceirizada, muita coisa da area de Tl é ter@ldazentdo tem uma base muito
grande de terceirizacdo e € o0 jeito adequado deiofugr, ndo tem como ser
diferente, ndo tem, até porque agente ndo imagtéaa tesouraria do banco hoje,
transferéncia de valores fisicamente é terceirizgy que ndo tem nenhuma
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I6gica, nédo é papel do funcionario do banco fazsw,ipegar ta levando dinheiro de
uma lado para outrol...]

Considerando, portanto, estas afirmacdes e a auys@rvrealizada no Banco, é
possivel inferir que o Banco Beta adota como ppinciem relacdo a terceirizacao, transferir
para terceiros todas as atividades que néo estétardente relacionadas aos negocios do
Banco. Esta posicédo confirma os pressupostos eadostna literatura quanto as motivacdes
para a terceirizacdo, que em primeira instanciagpaela concentracdo nas competéncias
principais das organizagbes e reducdo do custoratsacdao (PRAHALAD, 1990; LA
LONDE; MALTZ, 1992; BOYSON, 1999; WILLCOCKS; LACITY 1999; PRADO;
TAKAOKA, 2002).

4.2.4. Terceirizacdo da Tecnologia da Informacao

No que ser refere a terceirizacdo dos recursoslde Banco Beta, foi possivel
observar uma tentativa de equilibrio racional emisgos e otimizacdo das atividades
relacionadas com este aspecto. Em relacdo ao ddsemento de softwares, atividade
considerada pelos entrevistados como a de maiam&lo Presidente destacou que é utiliza
a terceirizacdo no desenvolvimento inicial dascaglies e posteriormente estas aplicacdes
sao transferidas para a area de desenvolvimemrtiménem funcéo dos aspectos relacionados

a seguranca e as caracteristicas de ser um bablkcopflas palavras do Presidente,

nés temos, até por ser um banco publico, e at§yestdes de segurancga a parte da
inteligéncia ela é dentro do banco sempre, enta@atagcontrata desenvolvimento
de terceiros mas depois absorve a inteligéncia gardro e o controle fica da
instituicdo, este € um sistema hibrido aqui no Bantas que funciona muito bem
e que tem nos dado grandes resultados [...]

Quanto aos recursos escolhidos para serem teemsz foi observado que possivel
observar que os itens relacionados a infra-estrutsica, comunicagdes e outros nesta linha
sao terceirizados, mas em se tratando de se dégemato de aplicacdes, as especificacdes
dos novos sistemas, projetos, analises de sistgfiod®itas por equipes internas, e em muitos

casos, transferido o desenvolvimento para terceg®gundo o Presidente,

aquilo que é restrito ao banco é feito pela eqpiggria, ou seja, tudo aquilo que
impacta em disponibilizar a base de dados do baetoacesso as coisas dos
clientes, o sigilo do banco, a manutengéo de todagandes sistemas corporativos
do banco sempre € interno, nés usamos muito teaghio no desenvolvimento de
servigos novos que depois é trazido pra dentroatmd que dai a nossa equipe
assume, entdo todo desenvolvimento de software, moue agente puder fazer
fora agente faz, dai agente traz o fontes paraalentlai a nossa equipe assume,
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entdo isso tem dado um grande resultado, nds temasquipe técnica muito boa,
mas nao é muito grande [...]

Ainda em relagdo a este aspecto, o Presidententsaliea importancia da boa
especificacao dos projetos a serem enviados pega sEesenvolvidos por terceiros, segundo
0 mesmo, as dificuldades e o custo para intermatimgetos ndo bem definidos sdo muito
altos e acabam prejudicando o processo de temgidzdo desenvolvimento de softwares.

O Superintendente entrevistado classifica a tezeg#io em duas grandes
dimensdes, a terceirizacdo da mao-de-obra e arieac@o dos produtos e servicos. O mesmo
destacou a grande utilizacdo da méao-de-obra tex@ed, principalmente utilizando
fundacdes de universidades e até mesmo profissidiarais, isso se deve, segundo o
Superintendente, as dificuldades de contratacwrafessionais, devido as caracteristicas de
empresa publica que o Banco possui, pois é neaetamdcar mao de concursos publicos para
contratacdo de funcionarios ou de licitacbes pamatratacdo de empresas privadas. A
segunda dimenséao citada é a de produtos ou senkécogercado, 0 entrevistado, afirma que
guando existem produtos prontos no mercado e qastes produtos ndo forem estratégicos
para o Banco sdo adquiridos no mercado atravéspdmsessos legais de compras. O
Presidente também ratifica esta posi¢ao, dizenéoggando os produtos de mercado forem
compativeis tecnicamente com o legado ja exisemntgpta pela aquisicdo dos mesmos.

Quanto ao percentual de terceirizacdo, de uma fgera o Presidente calcula que
cerca de 50% do orcamento de TI € terceirizadoesnm afirma que é dificil definir um
percentual exato, pois itens como comunicacao desjdelefonia e outros estdo na rubrica
TI. Os entrevistados da area de Tl também calcygjaencerca de 50% das atividades de TI
séo terceirizadas e as demais executadas intertamen

Outro item que foi destacado por todos os entr@dist foi a operacdo do produto
Banricompras, que segundo 0os mesmos é 100% teexkiri Existem empresas responsaveis
pela integracédo dos sistemas entre os estabeldosnenedenciados e o Banco, além disso, o
préprio fornecimento dos POS aos credenciadosligada pelos terceirizados.

Com base nas das informacdes obtidas no estudasioRanco Beta, tanto pelas
entrevistas quando pela observacao da rotina esarmtd documentos, foi possivel inferir que
0 Banco possui alguns principios (WEILL; ROSS, 2006esmo nao formalizados em
documentos ou normas formais, mas que permeiarfilaiecda organizacao, estes principios

sao apresentados no Quadro 20.
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Principios de Terceiriza¢do da Tl Tipo de Terceiriacdo da Tl

Preservar a “Inteligéncia” do Banco

Procurar tecnologias simplificadas

Suprir deficiéncias de méo-de-obra

— : — Terceirizagéo Seletiva
Terceirizar produtos e servicoemmodities

Preservar a seguranga e o sigilo das informac¢des

Analisar sempre o retorno sobre o investimento

Quadro 20 — Principios de Terceirizacdo da Tl no Baco Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos principios buscou-se a identificagitpd de terceirizacdo adotado
pelo Banco, fundamentado na definicdo de LacityrecHhein (2001). Este tipo, portanto, € a
“Terceirizacao Seletiva que segundo os autores, aplica-se a organizagdesogmrocesso de
terceirizacdo envolve entre 20% e 80% do orcamdastinado a TI, critério aplicado ao
Banco Beta, pois este terceiriza entre 50% e 60%edoorcamento de TI, selecionados com
base nos principios basicos aqui apresentadosighealR21 € apresentado um fragmento do

modelo tedrico proposto para esta tese no contex®anco Beta.

Terceirizacéo da Tl
no Banco Beta

- N&o terceirizagédo
- Terceirizagéo total
- Terceirizacéo suporte ou
atividades-meio

no Banco Beta ~ - Integragéo de sistemas

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001

Gestao da Tl

Figura 21 — Terceirizacdo da Tl no Banco Beta

Em relacdo aos fatores que motivam o Banco Betacitizar recursos de TI, o
Presidente apontou, em primeiro lugar, a buscatgmrologias, ratificando as afirmacoes
encontradas na literatura que sugerem o acesseaa texnologias como fator motivador para
a terceirizagcédo ((OLTMAN, 1990; BERNSTORFF; CUNHEQ99; PRADO; TAKAOKA,
2002; GUEDES; GUADAGNIN, 2003; BERGAMASCHI, 2004Lonforme as proprias

palavras do Presidente,
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a politica do Banco é sempre estar na frente eesfmaento, buscando tecnologias
de desenvolvimento, muito desenvolvimento, por issgente usa muita
terceirizacao [...]

O Presidente ainda destaca que é fundamentalawrizacdo de muitas atividades de
desenvolvimento de software em funcéo da escalavelume de trabalho necessério.

Por outro lado, o Superintendente e o Gerente Hxecentrevistados apontam
como principal fator que leva a terceirizacédo tafale méao-de-obra prépria do Banco com
condi¢cdes de atender as demandas. Os entrevisipdotam as caracteristicas de um banco
publico como fatores que inibem e dificultam a catasicdo de novos profissionais para
atuarem nos projetos em andamento e em novos gspjassim, torna-se necessaria a
contratacdo de terceiros para, principalmente, ratuano desenvolvimento de novas
aplicacdes ou manutencdo das aplicacdes existdfgtas afirmacdes também corroboram
com a literatura quando se trata da terceirizagficocforma de suprir deficiéncias de mao-
de-obra (OLTMAN, 1990; BERNSTORFF; CUNHA, 1999; PB®@; TAKAOKA, 2002;
GUEDES; GUADAGNIN, 2003). Segundo o Superintendente

hoje nés temos uma equipe de 190 pessoas na assteleas, que é uma coisa
impensavel, e esse pessoal interno é para tudenwddsimento, suporte,
metodologia. Treinamento de usuarios somos nédgo®s mesmo aqui. Ai nés
tivemos que crescer o uso dessa mao-de-obra teatksir e chegamos num nivel
de que alguns ativos do banco estdo na mao dériteades |...]

O Gerente Executivo também mencionou a terceirzag@ servicos que sdo
consideradogommoditiesque estdo bem consolidados no mercado e nao infaremos
aspectos estratégicos do Banco. Como exemplos sdegteemas o entrevistado citou
Recursos Humanos, Patrimdnio e outros. Além dissogsmo entrevistado citou a falta de
expertise,em algumas areas, como motivo para terceirizarireleestas aplicacdes foram
citados sistemas déome BrokersConsorcios, Cambio e outros.

A analise de conteudo realizada nas entrevistasilplit®u a identificacdo de
algumas categorias de motivos que levam a adocaerdeirizacdo, estas categorias sao

apresentadas no Quadro 21, bem como a ordem daatas trés entrevistados.
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Motivo Presidente Superintendente Gerente
Acesso a Novas Tecnologias 1° 40 N&o Citou
Falta de Profissionais 2° 1° 1°
Produtividade 3° 2° 3°
Custo 40 N&o Citou N&o Citou
Falta de Expertise N&o Citou 3° 2°

Quadro 21 — Motivacdes para a terceirizacdo da TImBanco Beta
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvisbbservacao.

Como é possivel observar no Quadro 21, a faltarofespionais aparece como um
dos principais motivadores para a terceirizacaoedarsos de TI, citado em primeiro lugar
pelo Superintendente e pelo Gerente e em segum@o helo Presidente. Ja o Presidente
considera 0 acesso a novas tecnologias o primeatovonpara a terceirizagao, item pouco
significativo para os demais entrevistados. O fatmto, apesar de citado pelo Presidente de

forma pouco significativa néo foi citada nenhuma pelos outros dois entrevistados.

4.2.5. Riscos da Terceirizagao da Tecnologia da brfnacéo

No que se refere aos riscos inerentes a terceéinzegs recursos de Tl no Banco
Beta, durante a analise de conteludo das entred@stasgiram algumas categorias que 0s
entrevistados consideram como mais significativeasenceirizacdo dos recursos de TI, estas

categorias sao apresentadas no Quadro 22, bem &a@rdem de citacdo por cada um dos

entrevistados.
Risco Presidente Superintendente  Gerente
Dificuldade de Internalizacap 1° N&o Citou N&o Cito
Qualidade dos Fornecedores 20 Nao Citou 40
Dependéncia de Pessoas
Terceirizadas N&o Citou 1° 1°
Divulgacdo de Estratégias N&o Citou 20 N&ao Citou
Descontinuidade dos
Servigos 40 3° N&o Citou
Dificuldade de Integracao e
Customizagao 3° 40 50
Atrasos nos Projetos N&o Citou 50 3°
Compartilhamento de
produtos com concorrentes N&o Citou N&o Citou 20

Quadro 22 — Riscos na Terceirizacdo da Tl do Band®eta
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvisbbservacao.
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Dificuldade de Internalizacéo

O primeiro risco referenciado pelo Presidente docBaem relacéo a terceirizacao
da TI, diz respeito a dificuldade de internalizaraplicacdes desenvolvidas por terceiros. O
Presidente considera fundamental que a equipenanfaca especificacoes e projetos muito
criteriosos e detalhados antes de enviar aplicggdi@sserem desenvolvidos por terceiros, sob
pena de terem sérias dificuldades e, consequentemelevados custos no momento de
promover a integracdo das novas aplicacdes corgamldeexistente. Segundo suas proprias

palavras,

quando tu terceiriza o desenvolvimento, contratdesenvolvimento sem ter o
projeto bem alavancado para dentro custa muito parae trazer para dentro
também, entdo realmente d& errado, tem que ssteec@dado, tem que sair muito
bem feito o projeto de dentro, tem que ter um asguaqui dentro que consiga
formatar o projeto, sendo a otimizagdo para dehtmito complicada, demorada,
enfim as vezes ndo se adapta muito bem [...]

E importante salientar que o risco ao qual o Pees&d aqui se refere é
especificamente o de encontrar dificuldades para Qqu equipe interna assuma o
desenvolvimento, manutencdo e suporte de aplicafgies por terceiros. Na literatura
consultada ndo foram encontradas relacdes explid&ste aspecto com 0s riscos da
terceirizacdo, mas Aubert, Patry e Rivard (1998pnfia de “custos inesperados de
gerenciamento e de transicdo”, que podem influenc@s custos globais dos projetos
desenvolvidos nesta modalidade.

Ja para o Superintendente e para o Gerente, sstendo foi percebido, tanto que

nao foi citado por eles durante as entrevistas.

Qualidade dos Fornecedores

Os riscos relacionados a qualidade dos fornecedmmdsém foram destacados, tanto
pelo Presidente quanto pelo Gerente. Para o Pn¢sifl@ o segundo risco citado, segundo
ele,

0 risco maior da terceirizagdo é se vocé nao timebom parceiro do outro lado, se
vocé ndo tiver empresas responsaveis, competeqedificadas os problemas
poderdo ser muitos e sérios [...]
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Para o Gerente, esta preocupacdo também ficountejdei o quarto risco citado
pelo mesmo. Ficou bastante claro, também, querisste € alavancado no Banco Beta em
funcdo das suas caracteristicas de empresa pubkcantrevistados afirmaram, por varias
vezes, nao ter controle sobre qual empresa setéatama para realizar cada atividade e, com
isso, correm o0 risco de contratar alguma empresa alenda aos requisitos legais das
licitagbes, porém na pratica, ndo tenham a quaidegsperada pelo Banco. Segundo as

palavras do gerente,

as vezes um atende tecnicamente, mas é mais bmratwé sabe que vai te
incomodar, mas vocé tem que abracar. Na parteai®lbgia nds procuramos, na
licitacdo, especificar que tenha que estar o maahmhado com os softwares que
nds ja usamos algumas coisas a gente consegueexigiras a gente consegue sé
pontuar [...]

A preocupacdo com a qualidade dos servicos de fCeitzados também foi
identificada em outros estudos (AUBERT; PATRY; RINB, 1998; APPLEGATE;
AUSTIN; McFARLAND, 2003; PRADO; TAKAOKA, 2006). Com principais
consequéncias deste risco, Aubert, Patry e RiVE®E8) destaca a degradacao dos servicos
prestados, que leva a ndo obtencéo, ou obtengdia,tdos beneficios esperados do processo

de terceirizagéo.

Dependéncia de Pessoas Terceirizadas

Por se tratar de uma caracteristica propria do ®@&@wuta, de terceirizar algumas
atividades a pessoas fisicas, como forma de sapfalta de profissionais proprios e a
morosidade dos processos licitatorios para cogéatade empresas, surge 0 risco da
dependéncia de pessoas terceirizadas. Tanto ov&queguanto o Gerente citaram este risco
em primeiro lugar.

Este risco, nada mais € do que o dominio de algankecimentos especificos e
importantes para o Banco nas méaos de pessoas semdovdireto com o mesmo. Esta

preocupacao fica evidenciada na fala do Supervisor,

nds tivemos que crescer 0 uso dessa mao de obmriEada, e chegamos num
nivel de que alguns ativos do banco estdo na maerceirizados, as vezes tu tem
um funcionario mas aquele funcionario com a qudkdmenor por que é o Unico
que tinha ali sobrando que acompanhou mas o tizadir, conhece muito mais,
domina muito mais e ai os terceiros comecaram hagaonhecimento de negdcio
e eu passei a ter dependéncia de pessoas tertad;izzio da terceirizacdo, para
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tocar um projeto entdo a terceirizagdo com umardiipiio dos recursos proprios
ela trouxe este problema [...]

A preocupacao com a dependéncia de pessoas teadesitambém é alavancada ao
passo que pode causar atrasos, ou até mesmo,ilimaiablgum projeto em funcdo da néo
disponibilidade dos terceirizados detentores ddveoimento especifico afeto ao projeto.

A grande preocupacdo dos gestores neste aspeétomess relacionada com a
dependéncia dos conhecimentos das pessoas texdagizlo que propriamente com a
disponibilidade das mesmas, assim, parece haverpoed@mminancia do risco de “perda de
competéncias organizacionais” (LACITY e WILLCOCK3996; AUBERT,; PATRY;
RIVARD,1998), uma vez que 0s conhecimentos, mesu® parciais, ficam restritos a um

numero limitado de pessoas.

Divulgacéo de Estratégias

O risco da divulgacéo das estratégias do Bancodéandsta diretamente relacionado
a necessidade de publicacdo de editais para aata@#io de empresas ou prestadores de
servicgos terceirizados. Segundo o Superintendanéspecificacdo dos produtos ou servicos
nos editais publicos expde a estratégia do Banemduncao da agilidade existente no setor
privado, 0s concorrentes mais ageis certamentgdestsaindo na frente ou buscando
mecanismos para contra-atacar a estratégia a pmmantada com base na Tl. Segundo suas

proprias palavras,

tu perde o fator estratégico, por que tu tem queceo tudo no edital, em coisas
periféricas tudo bem, agora onde estd o grandeciggonde o Banco esta ali
alavancando, como que o banco vai abrir um edifadredo tudo o que quer ? [...]

7

Obviamente, percebe-se que este risco é oriundocalaxteristicas da empresa
publica, em funcéo da legislacdo e dos seus modelpsocessos administrativos.

Este risco foi citado somente pelo Superintendentei a sua segunda citacdo
quando se tratando de riscos da terceirizacdo .dahto o Presidente quanto o Gerente nao
citaram este risco.

O risco de vazamento ou divulgacdo de informaclssatégicas para 0s
concorrentes € indicado em alguns estudos comernteer atividade de terceirizar a TI
(PRADO; TAKAOKA, 2001; DIAS, 2002; LACITY; WILLCOCkK; ROTTMAN, 2008),

entretanto, ndo foram encontradas trabalhos quantraspecificamente dos problemas
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estratégicos relacionadas a publicacdo de editmsempresas publicas, como é o caso do
Banco Beta.

Descontinuidade dos Servigcos

O risco da descontinuidade dos servicos foi o terca ser apontado pelo
Superintendente, segundo o entrevistado este tasabém é proveniente das caracteristicas
de empresa publica que o Banco possui. A granadempacao percebida durante a entrevista,
neste aspecto, diz respeito a possibilidade da ttedornecedores durante as atividades, uma
vez que a legislacdo prevé contratos com tempomumage duracdo de sessenta meses. Apos
o término de cada contrato, caso 0 Banco necessitéer 0 servico contratado é necessario
gue nova licitacéo seja realizada e isso, segurattdrevistado pode causar transtornos como,
por exemplo, a substituicdo de produtos ou serviges atendem bem as necessidades do
Banco por outros que ainda deverao ser ajustadusgrados ao legado existente. Segundo

as proprias palavras do entrevistado,

0 outro risco que eu tenho é o seguinte, a cadaoqoa cinco anos eu tenho que
licitar de novo, os contratos devem ser de no mdéM meses, conforme a lei, no
final deste prazo eu tenho que licitar aquele ohjetvamente [...]

O Presidente também citou este risco, ratificarelafiamacdes do Superintendente,

segundo ele,

para um banco publico, como nds dependemos muilicithgdo muitas vezes tem o

problema da descontinuidade, esse é a nossa d#el as vezes tu tem um
fornecedor muito qualificado que ta ja [...] mas goalquer problema na licitacéo [...]

tem que ter claro, Tl tu tem que contratar quakgadio adianta contratar barato, o
barato sai caro, ndo tenho nenhuma divida disgoinéerno seja externo [...]

Mesmo em organizacdes sem as caracteristicas desarmiblica, esta preocupacao
€ evidenciada, para Lacity e Willcoks (2001) a @ lcantrario de outras funcdes operacionais
de uma empresa, apresenta caracteristicas progquas dificultam a substituicdo de
fornecedores. Em muitos casos, as organizagOezauntil alternativas de fornecimento
utilizando mais de um fornecedor, ou revendo odratos periodicamente. Entretanto, essas
praticas tornam-se mais dificeis quando se trafll,dgois € dificil substituir fornecedores no

curto espaco de tempo exigido por determinadasidates ligadas a TI (PRADO;
TAKAOKA, 2001).
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Dificuldade de Integracdo e Customizacéo

Em funcdo da grande quantidade de sistemas quencoBailiza e do volume
significativo de informacdes que o0 mesmo deve tmgimssistematicamente para 6rgaos de
controle como, por exemplo, o Banco Central, taasntrevistados apontaram a dificuldade
de integracdo com os sistemas existentes e a daatgin dos novos produtos como um risco
inerente a terceirizacao.

Estas dificuldades podem implicar em aumento ddocustraso na entrega de
informacgdes obrigatorias e, até mesmo perda deladd nos negdcios do Banco. Segundo o
Superintendente, a grande dificuldade esta naratég com os sistemas préprios, em funcao

das caracteristicas dos produtos padronizadoso@oeafsuas proprias palavras,

o Banco tem muito controle e presta muitas infodeacobrigatorias a legislagéo,
entdo o sistema que tu larga aqui dentro, por elkgrmplarga um sistema de cambio
aqui dentro, ai ta, fazer a funcionalidade do canfibi rapido botar para funcionar,
agora para conectar com todos os sistemas do Bapncojue o Banco ndo pode
prestar informacdes de cambio separadas do rdstn, nho que pegar com conta
corrente, com central de risco, com as minhas bgex@sciais, com contabilidade, ai
tu comeca, o cara que vem botar aqui ele ja vemadd que ele tem que customizar
e ai comeca o trabalho, por que ? Porque a agdiéachuito menor do que a nossa
para ele, customizar € uma dificuldade, as empmasasornecem o seu padraozinho
elas fornecem rapidinho, agora fora do padrédodifi@l e ai a distancia também, ai
0s caras tem que vir para ca, ai passam uma seagana néo resolvem tudo e vai e
volta e se arrasta anos as vezes, para botaemasiste cambio levou, é o segundo ano
do cambio, e ja vamos ter que licitar agora de rjoMo

Neste aspecto alguns autores (LEITE, 1994; AUBERATRY; RIVARD,1998;
LACITY; WILLCOCKs, 2001; PRADO; TAKAOKA, 2001) apdam problemas
relacionados a complexidade técnica que pode legasts inesperados superiores. Leite
(1994) afirma quepoderédo haver problemas de interface porque a opgiderceirizacao
implica abrir m&o de certos padrdes, e as interfades sistemas e os prestadores de servico
séo dificeis de administrar, pois os ultimos tendeachar que a atribuigéo € do outro

Atrasos nos Projetos
O risco de atrasos nos projetos, em funcdo dairiessgio de recursos de Tl foi

citado pelo Superintendente e pelo Gerente. Segosmeéatrevistados, existe uma morosidade

maior das empresas terceirizadas do que no deseneoto de aplicacdes internamente,
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principalmente quando € necessaria a realizacaustemiza¢gfes dos produtos ou servigos
contratados.

Os atrasos séo causados, principalmente por prabldmimplantacdo, por atraso no
processo licitatério e de compra, dentre outradisourso do Superintendente ilustra melhor

esta situacao,

a terceirizacdo tem um monte de problemas e ristossos, por exemplo, o banco
esta sendo imputado pelo Banco Central por queroduf que nos permite fazer o
balanceamento de carga de todos 0s nossos sisten@ssndo temos hoje porque o
processo de terceirizagdo atrasou e do problemenggesa publica de seguir isso
agente néo ta atendendo o Banco Central, por gegrsxesso ta meio ano atrasado.
Entdo tem todo este contexto da empresa publichicittedo de tempo de adaptacéo,
de conectar com todos 0s nossos sistemas por doaartondo vem aqui na hora de
vender é uma maravilha mas na hora de entregatré bistéria. Ai comecam os
problemas que a gente entende, mas as vezes nahpioivdo que 0s nossos, aqui o
nosso nivel de atraso a gente gerencia, mas néonecaso de desenvolvimento com
parceiro que o parceiro teve que ficar esperandm@s, sempre nds esperamos pelo
parceiro, isso é tradicional [...]

Os entrevistados ainda salientaram que, por mugases, tiveram problemas de
atrasos nos projetos causados pelo ndo cumprintenjorazos pelos terceirizados, o que
acabou causando transtornos para o Banco comodan to

Os problemas de atrasos nos projetos que envolesAolmuito mais comum do
gue se imagina, enquete realizada pelo IT Web (20@dfca que cerca de 75% dos projetos
de Tl sdo entregues com algum atraso. O riscordecat nos projetos pode ser considerado
como um tipo de degradacéo dos servicos (AUBERTLRPY RIVARD,1998), uma vez que
ocorrem em funcdo do desempenho ambiguo dos faloesx® interdependéncia de
atividades, falta de experiéncia ou conhecimen®fdmecedores com as atividades, ou até
mesmo, pela falta de infraestrutura dos fornecedpaga atenderem a demanda dos projetos

contratados.

Compartilhamento de Produtos com Concorrentes

O Gerente ainda apontou a possibilidade de transigho dos produtos
encomendados pelo Banco a terceiros em produtosrc@is, o que, de certa forma, limita o
tempo de manutencédo das vantagens obtidas pelm Bame base nos diferenciais criados
pela Tl. Em suas palavras,
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o risco de entregar algo para terceiros é que dupsovira produto de mercado, é
vendido para os concorrentes, até a empresa que dawvico da Bull ali fala muito
isso, de quanto o Banco Beta serve de referénce glas, para eles aprimorar 0s
produtos deles [...]

Esta preocupacéo foi apresentada apenas pelo esendo que o Presidente e o
Superintendente nao citaram este risco.

Para analisar este risco, é possivel lancar m&6sda Baseada em Recursos (RBV),
que sugere que a vantagem competitiva esta ligadtata das empresas possuirem um
conjunto de recursos mais apropriados as demaralasadas pelos mercados onde elas
atuam, obtendo assim vantagens sobre os demaistidorps (PENROSE, 1959; BARNEY,
1991; PETERAF, 1993). Segundo esta perspectiva, ¢pa@ um recurso seja capaz de gerar
vantagens competitivas ele deve gerar valor, sey, rde dificil imitacdo e de dificil
substituicdo, assim, quando um recurso de Tl é aditfado entre diversos competidores ele
deixa de ser estratégico, ndo proporcionando vansagpbre 0os concorrentes.

Sintetizando os riscos relacionados a terceirizagéo TI no Banco Beta é
apresentada a Figura 22, a qual ilustra parte dielodeorico proposto, ressaltando os dados
obtidos neste estudo de caso. Na Figura 22 sadaamsnos riscos percebidos pelos gestores
do Banco Beta em relagéo a terceirizacao da Tinbden os riscos percebidos pelos mesmos
gestores em relacdo a néo terceirizagéo, estes @stho diretamente relacionados com 0s

motivadores para a terceirizagcdo no Banco, apradesina secao anterior.
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Riscos da
Terceirizacéo da Tl
no Banco Beta

.

- Dificuldade de
Internalizagéo
- Qualidade dos Fornecedores

Terceirizagéo da TI - Dependéncia de Pessoas
Terceirizadas
no Banco Beta < - Divulgacgéo de Estratégias
= - Descontinuidade dos
Gestao da TI Servigos
no - Dificuldade de Integracéo e
Banco Beta - Seletiva Customizagao
- Atrasos nos Projetos
N . . - Compartilhamento de
- N&o terceirizag \Produtos com Concorrentes

- Custos superiores
- Atraso tecnolégico
- Qualidade inferior
- Perda de eficiéncia e
eficicia

Figura 22 — Riscos da terceirizacéo da Tl no BandBeta

4.2.6. Riscos da Terceirizacdo da Tl para a Estraga Competitiva do Banco Beta

A analise dos riscos da terceirizacdo da Tl paestaatégias competitivas do Banco
Beta foi realizada a partir da verificacdo de pentie interseccdo entre os riscos da
terceirizacdo da Tl descritas na secdo anteriors iszos inerentes as trés estratégias
genéricas descritas no modelo Porter (1999). Bidigso, € apresentado o Quadro 23 que
ilustra a relacéo identificada durante o estudoeens riscos da terceirizacdo de Tl no Banco

Beta e os riscos estratégicos do modelo de Porter.
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Quadro 23 - Riscos para as Estratégias CompetitivasRiscos da Terceirizacédo de Tl
Fonte: elaborado pelo autor

Quanto ao tipo de terceirizacdo de Tl adotado fdoco Beta, foi possivel

evidenciar que € terceirizagdo seletiva, pois slec®nados alguns recursos para serem
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terceirizados, conforme os préprios entrevistadiosaram, sao terceirizados 0s recursos que
nao envolvem a estratégia do Banco e os que s@asideradosommodities.

Os riscos para as estratégias genéricas de P&A86)( segundo o estudo aqui
apresentado, sdo afetados pelos riscos inerentegoade terceirizacdo da Tl adotado pelo
Banco.

As trés estratégias genéricas de Porter (1985)idsrasn as cinco forcas
competitivas apresentadas pelo mesmo autor. Emiveta trabalho de Fleisher e Bensoussan
(2007) afirma que considerar apenas as cinco falgasodelo de Porter (1985) € insuficiente
para avaliar a dinamica da competi¢cdo, por iss@ut@res acrescentam ao modelo de Porter
(1985) mais quatro forgas: as mudancas governaisgrda mudancas tecnoldgicas, as
mudancas sociais e de consumo e as mudancas ecas@internacionais.

Assim, neste estudo de caso, buscou-se ampliaalsedos riscos da terceirizacao
da Tl para as trés estratégias competitivas comside, também, as quatro forcas
adicionadas ao modelo de Porter (1985) por FleishBensoussan (2007). Além disso, a
Visdo Baseada em Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; PEAER1993) € utilizada para
complementar a analise sobre os recursos teraiigzée Tl e sua influéncia nos riscos para
as estratégias competitivas do Banco.

No Quadro 23 estdo marcados com um “X” os pontastdeseccdo encontrados em
relacéo aos riscos, e melhor descritos abaixo.

Mudanca tecnolégica anula investimentos ou aprextttis anteriores

Segundo os entrevistados, a estratégia compegpidisia ficar exposta a este risco em
funcdo do risco daDescontinuidade dos Servi¢cds esta descontinuidade ocorre por forca
da legislacdo a qual as empresas publicas sdoaguegdjue as obriga a lancar licitacdes de
contratos de terceirizagdo, mesmo que estes estdgaaiendo as necessidades do Banco.

A troca de fornecedores ou parceiros nos procedsdsrceirizacdo é que causa a
descontinuidade dos servigos, provocando assiner@apde uma parcela significativa dos
aprendizados e investimentos realizados na imgaata utilizacdo dos servigos contratados.
Ainda, na visdo dos entrevistados, os transtormosacos pela troca de fornecedores sao
grandes, uma vez que a equipe interna deve serggordp conhecimento inerente ao novo
sistema implantado e da sua integracdo com o leg@d@anco. Este movimento, certamente,

implica em aumento dos custos do Banco.
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Como a descontinuidade dos servigos, aqui citadaiuéda da legislacdo a qual o
Banco € submetido, € possivel inferir que tal rissta diretamente relacionado a uma das
forcas ambientais sugeridas por Fleisher e Benany2607) em seu modelo complementar a
Porter (1985) que € a forca das mudancas goverrammeRito de outra forma, o Banco esta
sujeito a variaveis ambientais que possuem im@wago seu ambiente interno e,
consequentemente, nos seus custos com Tl. Tamip&rssével citar, neste caso, a forca das
mudancas tecnologicas (FLEISHER; BENSOUSSAN, 20Qima vez que a troca de
fornecedor na maioria das vezes implica na subgituda tecnologia utilizada.

Do ponto de vista da Visdo Baseada em Recursdysditsucdo de tecnologia ou de
fornecedor, por forga da legislagéo, pode impliGperda de recursos de Tl que possuam as
propriedades apontadas como necessarias para (eeUrso seja estratégico (BARNEY,
1991; PETERAF, 1993).

Aprendizado de baixo custo por entrantes ou segeslo

O risco de aprendizado de baixo custo por entranieseguidores, neste estudo, foi
identificado como afetado por dois riscos menciosagdelos entrevistados em funcao da
terceirizacdo dos recursos de TI, o risco da daglg das estratégias e o risco do
compartilhamento dos produtos com 0s concorrentes.

- Risco da Divulgacéo das Estratégia®ste risco, que esta diretamente relacionado
com a publicacdo de editais de licitacdo para aratagdo de terceirizados, implica,
obrigatoriamente, em divulgar ao mercado as egiestédo Banco, ou parte delas, o que
provoca uma movimentagdo antecipada dos concosrgmtgados que possuem maior
agilidade e assim, pode anular a possivel vantagampetitiva esperada. Diante disso, o
custo de aprendizado, pesquisa e desenvolvimerstacalmpetidores pode ser minimizado,
uma vez que o trabalho ja foi realizado e publigaelo Banco Beta.

Neste aspecto também pode ser considerada a forgandiente governamental
(FLEISHER; BENSOUSSAN, 2007) como influente nooista divulgacéo das estratégias do
Banco, uma vez que a legislacdo exige a publicdededitais. Desta forma, recursos que
teriam potencial estratégico, com geracdo de vadwidade, dificil substituicdo e imitagédo
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) perdem as propriedade exclusividade pois os
concorrentes podem ter acesso aos mesmos recarsggndo a vantagem competitiva

esperada.



135

- Risco do Compartilhamento de Produtos com Concoentes: segundo 0s
entrevistados, na terceirizacdo os fornecedoreupm ganhar na escala e, assim sendo, 0s
produtos e servidos sao fornecidos a diversos tekedo mesmo segmento. Assim, 0S
servicos contratados pelo Banco passam a ser eoadas produtos de mercado,
proporcionando aos seguidores ou seguidores 0 a@d8is Servicos com 0S mesmos
parametros de custos praticados no contrato firnsadoo Banco. Esta situacdo, certamente
anula alguma vantagem competitiva baseada em almsé&yada pelo Banco.

O compartilhamento de produtos ou servi¢os de i 0e concorrentes, por meio da
terceirizacdo, implica em abrir mdo da exclusivelate uso do recurso contratado, isto
significa também, que o recurso deixa de ser égfi@ uma vez que perde as propriedades
de raridade e dificil imitacdo (BARNEY, 1991; PETAR 1993), passando a ser considerado
um produto de mercado e ndo mais gerando difelecoimpetitivo, além de que é

proporcionado 0 acesso dos competidores aos measgWSO0S a custos equivalentes.

Inflagdo nos custos que estreitam a capacidadeatgaendiferencial de custo

O risco de inflagdo nos custos ficou evidenciadio piscurso dos entrevistados,
principalmente quando referenciado Bisco da Dificuldade de Internalizacad Neste
aspecto, os entrevistados destacaram que 0 msoorem relacdo a custos ocorre quando 0s
projetos ndo sao especificados pela equipe interisndo a internalizacdo do
desenvolvimento de aplica¢cdes, assim, segundo emaos acabam sendo gerandos custos
indesejados e elevados no momento em que a equigend assume 0S projetos
implementados por terceiros.

Neste sentido, Aubert, Patry e Rivard (1998) destaa possibilidade do surgimento
de custos inesperados de gerenciamento e de &ansjge podem influenciar nos custos
globais dos projetos. Assim, projetos fundamentadoscustos podem ser impactados pela
discrepancia entre o orgcamento inicial para a ed@xuaos projetos e 0s custos efetivamente

realizados.
Imitacdo Reduz a Diferenciagdo Percebida
Tanto na analise de conteudo, realizada nas esiisyiquanto na observacéao direta

realizada no Banco, foi possivel perceber uma bgscastante pela diferenciagdo como

elemento de obtencdo de vantagens competitivage Nepecto, surge como risco a esta
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estratégia a imitagdo realizada pelos competidguespode minimizar, e até mesmo anular,
as vantagens obtidas com a diferenciacdo. Foiymsdentificar dois riscos relacionados a
terceirizacdo da Tl que proporcionam a imitacdoisco da divulgacdo das estratégias e o
risco do compartilhamento de produtos com os coentes.

- Risco da Divulgacéo das Estratégiagste risco, que também influéncia no risco
para estratégia citado anteriormente, proporcicateavés dos editais de licitacdo, a
publicacdo das especificacbes dos recursos Tl emsemontratados pelo Banco. Esta
publicacdo permite que os competidores tenham @Gessestratégias do Banco de forma
antecipada, viabilizando assim, uma imitacdo preapee anula a obtencdo de vantagens
competitivas buscadas pelo Banco por meio da ditgagdo. Assim, o elemento de
diferenciacéo passa a nao existir, ou ainda, pedessformar em elemento de diferenciacéo
dos concorrentes, mesmo por tempo limitado, eméiidg sua maior agilidade.

Assim como citado anteriormente, este risco tampeéde ser considerado associado
a forca do ambiente governamental (FLEISHER; BENSOGAIN, 2007) e influenciar no
risco da imitacdo reduzir o potencial de diferec@ado Banco, uma vez que a legislacao
exige a publicacéo de editais. Assim, recursostep@m potencial estratégico, com geracao
de valor, raridade, dificil substituicdo e imitagBARNEY, 1991; PETERAF, 1993) perdem
as propriedades de exclusividade, pois 0s condesepodem ter acesso aos Mesmos
recursos, anulando a previamente a possibilidadebtiencdo de vantagens competitivas
atraves da diferenciacao.

- Risco do Compartilhamento de Produtos com Concoentes: a transformacéo
dos produtos e servigcos contratados pelo Bancoredus de mercado pelos terceirizados
possibilita o rapido acesso dos competidores & pstelutos e servigo, assim, a diferenciacéo
pretendida é compartilhada com os demais conceseantobviamente, deixa de ser elemento
de diferenciacao, pois todos podem ter acesso.

O compartilhamento de produtos ou servi¢os de T 0e concorrentes, por meio da
terceirizacdo, implica em abrir médo da exclusivelate uso do recurso contratado, isto
significa também, que o recurso deixa de ser églic@ uma vez que perde as propriedades
de raridade e dificil imitacdo (BARNEY, 1991; PETAR 1993), passando a ser considerado
um produto de mercado e ndo mais gerando difelesarigpetitivo, uma vez que proporciona
aos demais competidores facilidades para a imitaghminando assim o potencial de
diferenciacéo esperado.

A andlise geral da influéncia dos riscos da temagbo de Tl no Banco Beta

possibilitou a identificacdo das estratégias migitadas pelos riscos de terceiriza¢do, que sdo
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as estratégias ddiferenciacdo e delideranca no custo total A estratégia de enfoque,
aparentemente, ndo é influenciada no Banco Beta piecos da terceirizacdo de TI.
Observou-se, também, que os riscos de qualidadéoducedores, dependéncia de
pessoas terceirizadas, dificuldade de integrac@ostomizacdo e atrasos nos projetos nao
influenciam nos riscos para as estratégias comaetitio Banco.
Com base no estudo aqui apresentado, a Figurau@Bailparte do modelo tedrico

proposto para esta pesquisa, adaptado aos resuéiadontrados no Banco Beta.

Riscos para as
Riscos da Estratégias
HE = Competitivas
Terceirizagéo da
Terceirizacdo da Tl no Banco Beta Lideranga Custo
~ Tl no Banco Total
Gestao Beta - Dificuldade de\ - Mudanca

Internalizacéo tecnolégica anula
Investimentos

- Divulgacéo de - Aprendizado de
Estrategias \ baixo custo pelos

da Tl no
Banco

- Seletive - Descontinuidade dgs concorrentes
Servicos - Inflag&o nos custos|
- Compartilhamento
de Produtos com Diferenciac&o
concorrentes _/ - Imitagédo reduz

diferenciacéo

- Qualidade dos
Fornecedores
- Dependéncia de
Pessoas Terceirizadas
- Dificuldade de
Integracéo e
Customizacéo
- Atrasos nos Projetos

Figura 23 — Influéncia dos riscos da terceirizacdda TI nos riscos para as estratégias
competitivas do Banco Beta

4.2.7. Adocéo de Novas Tecnologias de Informacad@®&anco Beta

bY

Em relagdo a adocdo de novas tecnologias de inf@mnao Banco Beta, o
Presidente afirma claramente que a politica do @a&ha de buscar sempre as tecnologias
mais novas do mercado, porém, destaca que a corugica para que uma nova tecnologia
seja adotada é a compatibilidade com a base idatala Banco. Segundo as palavras do

Presidente,

nossa politica é de estar sempre buscando o geensge mais novo, nés temos uma
equipe que esta sempre preocupada em ver 0 quea@stid de inovacdo e o0 que se
adapta aos nossos modelos de [...] de dentro dcoBantdo quando a gente vé que
tem uma tecnologia nova surgindo a gente comecstwala, acompanhar e se ela
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passa a ser interessante para o Banco a gentedecminprando e trazendo para
dentro do Banco e as vezes ndo, por que ndo séadddpmas a gente cuida muito
disso [...]

O Presidente ainda salienta que a adocédo de neeasldgias de Tl passam por
avaliacOes de retorno sobre investimento (ROl pegundo ele, todo projeto do Banco deve
ter retorno financeiro positivo, seja na forma dmanto da receita ou na reducao de despesas
ou custos, ele ainda citou 0 modelo de gestdo dodBa qual determina que todas as acbes
ou projetos implementados devem considerar, ememantugar, o impacto no resultado final
do Banco. Segundo as palavras do Presidente,

nés sempre falamos na ponta de chegada, na Ultiheg todo o modelo de gestéo do
Banco, e ndo s6 da area de TI, mas todo o modetest@do do Banco ele leva em
consideracdo o resultado final sempre, nenhum toroj@ Banco, nada caminha sem
considerar o resultado final, a dltima linha, o elodde metas do Banco é assim, o
modelo de avaliagdo que o Banco tem € assim, tiedooesidera o resultado final do

Banco, se néo tiver resultado final ndo anda, pudee gerar receita suficiente para
cobrir o projeto ou tem que gerar reducéo de csisficiente para custear o projeto e
melhorar o resultado final, sendo fizer isso n&tadn.]

Outro critério citado pelo Presidente, para avaldandocdo de novas Tls, é a
facilidade proporcionada aos clientes. Segundoti@éstado, toda e qualquer tecnologia de
informacé&o implantada deve ser descomplicada deutilizacdo pelos clientes e usuarios,
pois, devido as caracteristicas de um banco dgoyasriste uma heterogeneidade muito
grande no conhecimento dos usuarios no que see i&fel.

Por outro lado, tanto o Supervisor quanto o Gerenteevistados afirmam haver dois
posicionamentos bastante claros e distintos nosgueefere a adocdo de novas Tls pelo
Banco. O primeiro posicionamento refere-se as tegias de base, ou de infraestrutura
basica como bancos de dados, sistemas operacidingisagens, redes e outras. Nestas
tecnologias os entrevistados afirmam que o Banconservador, uma vez que aguarda a
consolidacédo das tecnologias no mercado para postente adota-las, entretanto, procura
ndo demorar muito tempo para adotar, apos a agtjdib da tecnologia, para que 0 processo
nao seja muito caro e também, para que o Bancquamultrapassado tecnologicamente.

O segundo posicionamento, descrito pelos entrelistadiz respeito as tecnologias
que tém potencial de gerar valor para as areaegeécios do Banco. Nestas tecnologias o
Banco mostra-se mais agressivo, procurando busqae @xiste de mais recente em termos
de tecnologia. Foi possivel identificar alguns @imd destas afirmacfes durante a observagéo
das atividades do Banco, do acesso aos servigpsnaidizados ncsite do Banco para os

clientes e pelos proprios exemplos citados peloswstados.
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Como exemplos de pro-atividade do Banco na adogawdas TIs é possivel citar a
utilizagdo da tecnologiamart cartpara disponibilizar servicos bancarios na webatené
mais intensa, a disponibilizacdo de imagens dogug®eno extrato bancario pel@h o seu
sistema de compras, e, segundo 0s entrevistadosipptmente a camada de integracdo dos
sistemas desenvolvida pela prépria equipe intenm@s mesmo do mercado oferecer solu¢des
comerciais para esta finalidade. Outro exemplopnpge ser citado como indicador da busca
constante de novas tecnologias é a realizacdo tddosse pesquisas por parte da equipe
interna do Banco em relacdo a TV Digital. Segunslemrevistados, o Banco pretende estar
presente o quanto antes neste meio e, futurangrardo as questdes de seguranca estiverem
resolvidas, disponibilizar também servicos bansavia TV Digital.

A partir das informacgdes coletadas no estudo da®&weta, foi possivel identificar
alguns principios (WEILL; ROSS, 2006) do Banco ne ge refere a adocdo de novas TIs.
Os principios aqui identificados ndo sdo formakmadnas, aparentemente, permeiam a
cultura do Banco no que se refere a ado¢ao novasNDl Quadro 24, sdo apresentados 0s

principais principios identificados no Banco Beta,que se refere a ado¢cao de novas TIs.

Postura sobre a Adocéo de

Principios de Adocé&o de Novas Tls Novas Tls

Sempre estar na frente em investimentos em|TI

As tecnologias devem visar sempre | a
simplificag&o dos processos

Priorizar a seguranca das informacdes .
Adotante Inicial

Estar sempre “olhando” para as novas Tls

Priorizar a compatibilidade com o legado
existente

Analisar sempre o0 retorno sobre investimentg

Quadro 24 — Principios de Adoc&o de Novas Tls no Beo Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos principios buscou-se identificar &up@slo Banco frente a ado¢éo de
novas Tls, com base na definicAo de Rogers (195)ostura identificada, portanto, &
denominada “Adotante Inicial que segundo o autor, sédo individuos ou organizagtes
integrados ao sistema social local, que apresenmtammmaior grau de lideranca e séo
respeitados por seus pares. Eles contribuem pinairsuicdo da incerteza sobre novas idéias,
adotando-as e ajudando seus pares a adotaremofastad iniciais colocam sua ‘estampa de
aprovacao’ nas inovagoes e representam aproximaiarh®,5% dos individuos.
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Na Figura 24 é apresentada uma representacao |pdwciaodelo tedrico proposto
para esta tese ajustada para o caso do Banco Beta.

Adocéao de Novas Tls
no Banco Beta

Gestao da
Tl
no Banco Beta

- Inovadora

~ Adotante inicial

- Maioria inicial
- Maioria tardia
- Retardataria

Figura 24 — Adocéo de novas Tls no Banco Beta

Quanto a origem das demandas de adocdo de novataiis o Superintendente
guanto o Gerente afirmaram que a grande parte dgbasspectada pela propria area de TI,
gue esta sempre atenta ao que acontece no medlado.disso, os entrevistados citaram
algumas areas de negdcios lideradas por executiunsdos da area de Tl que muitas vezes

sugerem tecnologias para serem estudadas e agaliada

4.2.8. Riscos da Adocéo de Novas Tecnologias daokimhacao

Quanto aos riscos relacionados a adocdo de nouesldgias da informacdo, a
analise de conteudo realizada sobre as entrepstg®rcionou a identificacdo de algumas
categorias de riscos, que sdo apresentadas nod2@&dbem como a ordem de citagdo por
cada um dos entrevistados. O detalhamento de cadalas categorias identificadas também
é apresentado a seguir.

Risco Presidente Superintendent¢  Gerente

Erro na escolha da
tecnologia 1° 20 3°

Falta de dominio da
tecnologia N&o Citou 1° N&o Citou

Dificuldade de
Implantacéo e Integraca 20 N&ao Citou 1°

Indisponibilidade Nao Citou 3° 2°
Quadro 25 — Riscos da adogdo de novas Tls no Barigeta
Fonte: elaborado pelo autor

[®)
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Erro na Escolha da Tecnologia

O Unico risco citado por todos os entrevistadosofeisco de erro na escolha da
tecnologia adotada, este foi o primeiro risco mamailo pelo Presidente, o segundo
mencionado pelo Superintendente e o terceiro cipatio Gerente. Os gestores demonstraram
grande preocupagdo com este aspecto, e destacarastad uma preocupacao inerente ao
principio adotado pelo Banco em buscar estar sengifeente em termos de tecnologia da
informacéo.

O Presidente ilustrou a preocupacdo com este ggaodo o exemplo de uma
decisdo tomada no passado, quanto a tecnologiadedobs cartdes do Banco, que preocupou

muito os gestores do Banco, segundo suas pro@iasras,

0 Banco fez uma coisa muito arrojada la atras,i eial, poderia ter errado, mas
acertou, a grande decisdo que o Banco tomou I8, @@ ai sim poderia ter errado,
mas acertou, e acertou muito bem foi quando néanu pelo sistema Multos no
nosso cartdo com chip, smart card, foi uma grandédd 14 atras, e o Banco foi o
primeiro a adotar este sistema no Brasil, os olieos&0s ndo adotaram e foram por
outro caminho e a gente teve um momento que a @emsou que ia ficar sozinho,
mas nés tinhamos avancado, domindvamos a tecnoligegenvolvemos um AMD
proprio do banco que é uma coisa muito dificil elefsita, s6 tem no mundo trés hoje,

que € o da Master, o da Visa e o do Banco Be}a [...

O Presidente ainda salienta que no exemplo citatnaa a adocao da tecnologia
proporcionou uma grande vantagem competitiva, galesive ainda € mantida em funcdo do
pioneirismo do Banco neste aspecto.

O Superintendente e o Gerente demonstraram, taméémneocupacdo com este
risco, principalmente no que tange a continuidaa&ednologia, ou seja, quando a tecnologia
€ muito recente, pode haver a possibilidade docesso mercadolégico da mesma ou da
substituicdo por outra tecnologia concorrente,nassis investimentos realizados na nova
tecnologia podem ser perdidos.

Freeman (1974), em relacdo a inovacdo afirma exgéintre outras, a incerteza
técnica a qual impde riscos para as organizacGesteNsentido, Teixeira (1983) afirma que
quanto mais radical € a inovagao ou tecnologias maiscados se tornam os projetos. Porter
(2002) considera, neste aspecto, o fator da desoatdde tecnoldgica que favorece o
seguidor rapido que nao arca com os altos custopiateeirismo. Neste caso, 0S custos
superiores do pioneirismo podem ser alavancados petessidade de investimento na
tecnologia errada e também na tecnologia que vanbkabstitui-la em funcdo do erro de

escolha.
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Falta de Dominio da Tecnologia

A falta de dominio da tecnologia foi o risco citaéon primeiro lugar pelo
Superintendente, segundo ele, esta falta de donmimmica em maiores custos de
implantacéo, integracao, treinamento da equipeugamvezes, acaba por atrasar 0s projetos
e, em algumas reduz o grau de certeza e de coaframgscolha da tecnologia adotada. Neste

sentido o entrevistado afirma,

um cuidado que a gente tem na adogdo de novasldg@wy) € s6 embarcar numa
nova tecnologia mesmo quando se tem o dominio dakmdo nés embarcamos em
uma tecnologia la no inicio nés apanhamos muifo [..

Quando se refere a falta de dominio da tecnologemtrevistado considera a falta de
profissionais habilitados a trabalhar com a teagialca pouca documentacéo dos produtos e a
falta de outras empresas e profissionais com qegenpessivel compartilhar as davidas e os
problemas que eventualmente surgirem (BENAMATI; IHRER; SINGH, 1997; RECH,;
FREITAS, 2003).

Dificuldade de Implantacéo e Integracéo

O risco da dificuldade de implantacdo e integragas novas tecnologias é uma
preocupacgédo tanto do Presidente, sua segundacgitagéno do Gerente, que citou em
primeiro lugar este risco. Este risco surge em dandga grande quantidade de sistemas
existentes no Banco e da necessidade de que ®dptiacbes devem “conversar” entre si.

Segundo o Presidente, as novas tecnologias devealirsfgadas com o legado ja
existente para que seja minimizado o risco. Ja cere considera a dificuldade de
implantagdo e integragdo como um risco critico daaninserida uma nova tecnologia para o
Banco em funcéo da falta de experiéncia com a legiao Tanto o Gerente quanto Presidente
destacaram que a utilizacdo de uma platafom@latém minimizado este risco, por fornecer
uma certa padronizacgéo entre os diferentes meios.

Para Benamati, Lederer e Singh (1997) inimeros rgodser o0s problemas
relacionados a implantacdo de novas tecnologiastrededs quais os autores destacam:
incompatibilidades técnicas, diferencas entre #&sfates existentes e as novas , falta de

pessoal externo ou interno para gerenciar as madamprvas de aprendizado longa e



143

dificuldade de manter o pessoal cerpertisena nova tecnologia, resisténcias internas para a

implantacéo, negligéncia dos fornecedores, docuagéatincompleta, dentre outras.

Indisponibilidade

O risco de indisponibilidade dos servigos foi oitathnto pelo Superintendente
quanto pelo Gerente, parecendo ser uma das maimesupacdes dos mesmos quando se
trata de adocao de novas Tls. Os entrevistadosdevas que novas tecnologias podem, por
diversos motivos, como defeitos ndo previstos, peumnhecimentos sobre a tecnologia,
instabilidade do produto, falta de assisténcia ité¢n levar a alguma possivel
indisponibilidade dos servigcos de Tl do Banco, e gegundo eles, pode causar inimeros
problemas e prejuizos (LEDERER; MENDELOW, 1990; BWATI; LEDERER; SINGH,
1997; BENAMATI; LEDERER, 1998; COSTA; FREITAS, 2009

Para minimizar estes riscos 0s entrevistados afamgprocurar implantar novas
tecnologias em locais menos criticos, onde ostelendo acessam diretamente e, somente
apos a consolidacao da tecnologia implantar néstass. Neste sentido o Superintendente

afirma,

0 que acontece, a gente joga a tecnologia em cosas do banco e que tu pode ter
um tempo de maturagdo e ndo em coisas de negoeiesio pegando, entédo é isso
gue a gente cuida, a gente comeca adotar e vasaodsas mais na frente para coisas
que ndo vao impactar no dia-a-dia da operacdo doobao negdcio do banco, na
imagem do banco, o grande risco esta em adotar testaologias no internet banking,
no ATM, nesses pontos onde tem alta crediticided&o o que acontece, a grande
preocupacdo da gente é disponibilidade, entdo te gem que ter muito cuidado
nesses pontos onde o risco € de trazer indispinlsité do produto, tanto para cliente
guanto para cliente interno [...]

Portanto, a estratégia adotada para minimizar asedo, nao so a este risco, mas a
todos os relacionados com a adocdo de novas Tdsde utiliza-las em aplicacdes menos
criticas e sem prazo determinado para que o seevitte em producdo. Nos sistemas mais
criticos sao utilizadas as tecnologias ja consdédaro Banco.

Como implicacbes deste risco, Menezes (2006) afiamandisponibilidade de
informacBes pode comprometer a sobrevivéncia daresap tanto quanto estratégias
incorretas ou fatores ligados ao negocio.
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Adocéao de Novas

Tls no Banco Riscos da Adocéo de
Beta Novas TlIs no Banco
Beta
Gestdo da - Inovadora

Tl no -' . - Erro na escolha tecnologig
Banco Beta Adotante inicial -' - Falta de dominio da

. tecnologia
) Mal_on_a '”'C"’?" - Dificuldades na
- Maioria tardia

e implantacado e integracéo
- Retardataria - Indisponibilidade

Figura 25 — Riscos da adocédo de novas TlIs no Barieta

Na Figura 25 é apresentado um fragmento do mo@éldcd proposto nesta tese
ajustado com base nos dados obtidos no estudsdeloaBanco Beta. E possivel observar na
figura que alguns dos elementos propostos no madéta@o sdo confirmados no estudo, séo
eles os riscos de erro na escolha da tecnologiasemde dificuldade implantacdo. Ja outros
riscos emergiram do estudo e foram adicionados,et@® o risco falta de dominio da
tecnologia e o risco de indisponibilidade.

Além dos riscos relacionados a adocdo de novas OBlsgntrevistados também
destacaram o risco de ndo adotar uma nova tecapeggundo eles existe o risco eminente
disso acontecer, principalmente em funcdo das tesiisticas de empresa publica e pela
pequena quantidade de mao-de-obra disponivel ncoBaternamente. Para os entrevistados
a adocdo de novas TIs é fundamental para o desemeoito do banco, inclusive o
Superintendente atribui o crescimento do Banco (ltsos anos as novas tecnologias
adotadas, em suas palavras.o banco s6 cresceu o que cresceu nos Ultim@n@ em

funcao disso aqui’,.mencionando as tecnologias implantadas recemtme

4.2.9. Riscos da Adocédo de Novas Tls para as Estrgias Competitivas do Banco Beta

A analise da influéncia dos riscos da adocdo deasi\0Ms nos riscos para as
estratégias competitivas do Banco Beta tambémseata base nas trés estratégias genéricas
de Porter (1999). Foi realizada a associacdo ergreiscos relatados pelos entrevistados
guanto ao principio de adoc¢éo de novas Tls e 085i& estratégia competitiva.

No Quadro 26 é apresentada a sintese das inteeseegfontradas entre os riscos da
postura do Banco Beta quanto a adocdo de novag Ok riscos para as trés estratégias
genéricas do modelo de Porter (1999).
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Riscos da Posicao
Adotante Inicial

Riscos para as
Estratégias
Competitivas

Estratégias
Competitivas

Erro na Escolha da
Tecnologia
da Tecnologia
Dificuldade na
Implantacéo e
Integracao
Indisponibilidade

Falta de Dominio

Mudanga tecnolégica
anula investimento ou
aprendizado anteriores

Aprendizado de baixo
custo por entrantes du
seguidores
Incapacidade ds
perceber necessidad
de mudancas en
funcdo da atengdo n
custo

Inflacdo nos custos qu
estreitam  capacidad
manter diferencial d¢
custo
Diferencial de custg
muito  grande  enf
relacao ok
competidores focados
Necessidades ddgs

1

]

X

@
(7]

o =

Lideranca no Custo Total

O~ o

compradores en
relacdo ao fator d
diferenciagéo
diminuem

Diferenciacao

Imitacdo reduz a

diferenciagéo
percebida X X

Diferencial de custos
se amplia e anula @
diferenciacéo
alcancada pelo enfoqu
Diferencas NoS
produtos ou servico
entre o alvo estratégic
e 0 mercado como u
todo se reduzem.
Concorrentes
encontram
submercados dentro do
alvo estratégico e
desfocalizam g
empresa com enfoque
Quadro 26 - Riscos para Estratégias x Riscos da Agio de Novas TIs no Banco Beta
Fonte: elaborado pelo autor
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Buscou-se, neste estudo de caso, também ampligliaeados riscos da adocdo de
novas TlIs para as trés estratégias competitivasidenando as quatro forgcas adicionadas ao
modelo de Porter (1985) por Fleisher e Bensous&a®i/j. Além disso, a Visdo Baseada em
Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) tambi@irutilizada para complementar
a analise sobre os riscos da adocado de novassls iefluéncia nos riscos para as estratégias
competitivas do Banco.

Quanto a posicao em relacdo adocdo de novas Bsum Beta, foi possivel inferir
que é a de “adotante inicial”, conforme a clasaffm proposta por Rogers (1995). E
importante ressaltar, também, que a énfase destdoe8 o tempo em que se realizam as
adocOes das novas TIs, ou seja, de forma maisqgge@comais tardia.

Os riscos as estratégias genéricas de Porter (1%@@9undo o estudo aqui
apresentado, sdo afetados pelos riscos ineremiesigio do Banco frente a ado¢cédo de novas
TIs. No Quadro 26 estdo marcados com um “X” os @omle intersec¢cdo encontrados em

relacéo aos riscos, e melhor descritos abaixo.

Mudanca tecnolégica anula investimentos anteriores

Com base nos comentarios dos entrevistados foiiyebsisferir que o risco da
mudanca tecnoldgica anular os investimentos amgsripode ser fortemente impactado pelo
risco de €rro na escolha da tecnologia Isto pode ocorrer se a opcdo por uma tecnologia
gue ndo venha a obter sucesso tanto mercadol@giaato tecnicamente provoca a perda dos
investimentos realizados para implanta-la, do tem@dmplantacdo e dos conhecimentos
construidos sobre a tecnologia escolhida.

Segundo o Superintendente,

se nds optarmos por uma tecnologia, apostarmos inekstirmos tempo, dinheiro,
treinamento, e daqui a pouco esta ndo € a tecaotpg 0 mercado vai adotar, o que
acontece ? nés perdemos todo nosso investimeetemds de comecar de novo com
outra tecnologia, este é um grande risco para e@Bpan]

O Presidente também demonstrou preocupac¢do nesitlosguando falou que,

guando nés optamos pelo sistema Multos no nosséocaom chip, smart card, foi
uma grande duvida la atras, e o Banco foi o prionaiadotar este sistema no Brasil,
0s outros bancos ndo adotaram e foram por outrinbare a gente teve um momento
gue a gente pensou que ia ficar sozinhos [...]
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O erro na escolha da tecnologia somente ocorreuagéd da divergéncia entre a
opcdo da organizacdo que a adota e 0 que o meomatidera como padrdo, assim, €
possivel visualizar o impacto da forca ambientakcdta por Fleisher e Bensoussan (2007)
como forca das mudancas tecnoldgicas. Quando ogoraeopcao equivocada em termos de
tecnologia, os custos de eventuais substituicddsrfo ser demasiadamente altos, uma vez
gue os investimentos e aprendizados relativos reoliegia errada sado perdidos e uma nova
tecnologia deve ser implantada. Ainda neste senidoter (2002) afirma que o fator da
descontinuidade tecnoldgica favorece o seguidadoague ndo arca com os altos custos do

pioneirismo.

Inflag&o nos custos que estreitam a capacidadeat#en o diferencial de custo

No que se refere a custos, o Presidente afirma aguenvestimentos com a
implantagcdo de novas tecnologias é insignificaata p orcamento do Banco, uma vez que ja
existe uma plataforma toda instalada e que fadalitastalacdo de novos sistemas. Em suas

proprias palavras,

este custo é insignificante, até por que agentenfauma base muito moderna e elas
praticamente se acoplam [...]

Entretanto, o Supervisor e o Gerente demonstratguma preocupacgdo com este
aspecto, principalmente quando trataram dos ride@sro na escolha da tecnologia e no risco
de indisponibilidade que, segundo os mesmos, indiaen nos custos gerais da area de TI.

- Risco de erro na escolha da tecnologianfluencia no risco para a estratégia
competitiva quando h& perda dos investimentoszagtis em uma tecnologia inadequada ou
que em pouco tempo deve ser substituida. Assinsteexa possibilidade de aumentar
significativamente os custos para a realizacaopdojetos os quais envolve a tecnologia em
guestao.

- Risco de indisponibilidade este risco pode influenciar nos custos geraiBalwo
quando uma nova tecnologia implantada, por algumtivonoqualquer, causar a
indisponibilidade de servigos. Segundo os entradd, existem inclusive preocupacdes na
governanca de Tl e exigéncias legais que dizeneitespo custo da indisponibilidade dos
servigos, custos estes que sao calculados coombasrda de receita por parte do Banco.

Nestes dois riscos também é possivel observafugimia das for¢cas apontadas por

Fleisher e Bensoussan (2007), a forca da mudaogalégica, em relacdo ao erro na escolha
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da tecnologia e a forca das mudancgas governamegt@sdo se trata da questdo da
indisponibilidade dos servigos, uma vez que o Bgassa responder legalmente pelo tempo

de indisponibilidade dos servicos de TI.

Necessidades dos compradores em relacdo ao fatdifelenciacéo

Este risco € relacionado a estratégia de diferefici@, segundo o0s entrevistados
pode ter reflexos do principio de adocao de novas3colhido pelo Banco, principalmente
em fungao do risco dé=fro na escolha da tecnologia

A relacdo encontrada entre os riscos emergiu désardas falas dos entrevistados
gquando os mesmos comentaram da possibilidade deaejde determinadas aplicagdes,
principalmente navelh quando estas sdo muito diferentes do padracaddi pela maioria

dos sistemas. Nas palavras do Superintendente,

nés corremos o risco de adotar alguma tecnolog@ veha a ser padrdo, por
exemplo no Internet Banking, se 0 nosso sistemadan alguma tecnologia muito
diferente dos demais, certamente nossos clienteseedamar e, de repente, nem vao
usar, isso passa a ser um problema se errarmesmadgia [...]

Em outras palavras é possivel afirmar que o Bansodatender as necessidades dos
clientes, algo que seja muito diferente do queesfeera deixa de ser um diferencial e pode
passar a ser um problema para 0s usuarios.

Outro aspecto que também pode influenciar neste Bso tempo necessario para a
substituicdo da tecnologia errada para uma novelegia, isto pode causar desconforto por
parte dos clientes e até mesmo se perder o moroentio para a implantacdo da tecnologia

com obtencédo de vantagens competitivas signifisante

Imitacdo reduz a diferenciagéo percebida

Foi possivel identificar, também, o risco da imdiacreduzir a diferenciacédo
percebida em funcdo de alguns riscos inerentesriaoigo de adocdo de novas TIs do
Banco. Segundo os entrevistados, este risco pasiratégia competitiva pode ser afetado
pelos riscos de falta de dominio da tecnologia s@ da dificuldade na implantacéo e

integracao.
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- Risco de falta de dominio da tecnologiaeste risco, segundo o0s entrevistados,
pode dar tempo a concorréncia para a implantacdeaelogia pretendida anulando com

isso o fator de diferenciacdo. Segundo o Gerente,

enquanto nods ficamos sofrendo, no processo de dipeglo da tecnologia, pode ser
gue nossos concorrentes implantem a mesma tecaolodes, pois certamente ja
terdo conhecimento das nossas intencdes atravédidas de licitacao e até mesmo
dos fornecedores [...]

- Risco da dificuldade de implantacéo e integracdcassim como o risco citado
anteriormente, a preocupacao dos entrevistadosiesempo de implantacdo e de integracéo
com o legado existente, possibilitando assim, goecarrentes com maior agilidade
aproveitem-se destas dificuldades e implantem reotegia pretendia antes do Banco Beta e
obtenham, mesmo que por tempo limitado, a vantatgediferenciacao.

Analisando este risco com base na Visdo BaseadRemursos (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993), é possivel inferir que a demoressada pela falta de dominio da nova
tecnologia pode influenciar na obtencdo de vantgmmpetitivas pois as propriedades
raridade e dificil imitacdo sdo reduzidas, uma gee se proporciona tempo suficiente para
gque os competidores adquiram conhecimentos sobneva tecnologia e a implantem
anulando as vantagens esperadas.

Procurando sintetizar o estudo aqui apresentaddrigara 26 ilustra uma
representacdo parcial do modelo tedrico propossterteabalho com as devidas adaptacdes

para o caso especifico do Banco Beta.
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Riscos para as
Estratégicas
Competitivas

) ~ Lideranca Custo
Riscos da Adocéao Total

de Novas Tls - Mudanca

no Banco Beta tecnol6gica anula
investimento ou
aprendizado
anteriores

Adocao de
Novas Tls
no Banco Beta

Gestao

da Tl no - Erro na escolha

Banco tecnologia
-~ - Adotant - Falta de dominio da ) Aué?;?ct)g dos
o e- tecnologia
Inicial - Dificuldades na . o
implantacdo e I\IID |feren_c(:j|a§ao dok
integracao - Necessidades dok

compradores em
relacdo ao fator deg
diferenciacéo
- Imitacéo reduz a
diferenciacdo
percebida

- Indisponibilidade

Figura 26 — Influéncia dos riscos da adocéo de novd s sobre 0s riscos para as estratégias
competitivas do Banco Beta

Analisando, de uma forma geral, a influéncia desos da adoc¢&o de novas TIs no
Banco Beta, foi possivel perceber que podem séaidee as estratégias diéerenciacaoe,
principalmente, déideranca no custo total A estratégia de enfoque, aparentemente, nao é

influenciada no Banco Beta pelos riscos da adoedwdas TIs.

4.2.10. Analise Geral do EC2

Nesta secdo é apresentada a consolidagdo dos dliihes durante o estudo no
Banco Beta, buscando uma melhor compreensao de&maia dos riscos da terceirizacdo da
Tl e dos riscos da adocédo de novas TIs nos risapa p@s estratégias competitivas da
instituicdo pesquisada.

Ficou evidenciado, durante o estudo, que a gestald no Banco é considerada de
suma importancia, as decisdes sdo tomadas por omitécgestor de Tl (CGTI) em conjunto
com a diretoria executiva e a propria presidénoia,seja, a gestdo da Tl se da pela
combinacéo dos niveis tatico e estratégico da argeéo.

O tipo de terceirizacdo da Tl adotado pelo Bancteréeirizacdo seletiva, pois
segundo Lacity e Hirschhein (2001), esta clasgifioase d& quando o processo de

terceirizacao envolve entre 20% e 80% do orcameggtnado a TI.
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Quanto aos fatores que motivam o Banco Beta aitierarealguns dos seus recursos
de TI, confirma-se o0 que a literatura ja apresemtacesso a novas tecnologias, a falta de
mao-de-obra, a falta dexpertiseem algumas areas, a produtiidade e a reducao slescu
(OLTMAN, 1990; BERNSTORFF; CUNHA, 1999; PRADO; TAKZKA, 2002; GUEDES;
GUADAGNIN, 2003; BERGAMASCHI, 2004).

Em relacdo aos riscos relacionados a terceirizagdd |, alguns deles também
confirmam o que a literatura ja apresenta (AUWER®ESCHOOLMEESTER, 1993;
LACITY e WILLCOCKS, 1996; THOMAS e SCHNEIDER, 199ANG e STRAUB, 1998;
ANG e TOH, 1998; CURRIE e WILLCOCKS, 1998; DIROMUBIO e GURBAXANI,
1998; KLEPPER e JONES, 1998; KUMAR e WILLCOCKS, 298UBERT, 2004; CHOU,
2009; PRADO, 2009), sao eles, os risco relacionamws a qualidade dos fornecedores,
perda de competéncias organizacionais, dependéaderceiros, vazamento de informacdes,
descontinuidade dos servigos, dificuldade de iaigiyy e customizagéo, atrasos nos projetos e
o compartilhamento de produtos e servigos de Tl@smoncorrentes.

Alguns riscos emergiram, com caracteristicas pagprem funcdo da natureza do
Banco de Instituicdo publica, assim, determinadsos sdo inerentes a este fator e podem
nao ser identificados em organizacoes semelhamteseir privado. Cabe ressaltar que a
necessidade de realizacdo de licitacdes publices @aaquisicdo de recursos de Tl e
contratacdo de servigos é o fato mais implica mgisento de alguns dos riscos previamente
descritos.

O foco deste trabalho, porém, ndo se limita a ifleatdo do tipo de terceirizacao,
das motivacOes para a terceirizacdo e dos riseosntes a terceirizagdo da Tl e sim, consiste
da verificagdo da possibilidade de influéncia desiecos nos riscos para as estratégias
competitivas do Banco, principalmente nas trésaggras genéricas para enfrentar as cinco
forcas competitivas de Porter (1999). Aléem dissontiém se considerou a ampliacdo do
modelo das cinco for¢cas competitivas de PorterF)L.98& qual Fleisher e Bensoussan (2007)
consideram nove for¢cas competitivas, ou seja,aBcionais cinco for¢cas de Porter mais as
mudancas governamentais, as mudancas sociaisonsiento, as mudancas tecnoldgicas e as
mudancas internacionais e econdmicas. E ainda,odeaf complementar, os riscos da
terceirizacao foram analisados com base na Vis&edia em Recursos (RBV), que segundo
os autores (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

No Quadro 27 é apresentada uma sintese geral filgnicia dos riscos da
terceirizacdo da Tl nos riscos para as estrat@giagpetitivas do Banco Beta. Foi possivel

verificar que apenas as estratégias de liderancaxusto total e de diferenciagcdo sédo
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influenciadas pelos riscos da terceirizagdo daAlém disso, pela perspectiva da RBV,
percebe-se que as propriedades imitacédo e rargfm@s mais serem afetadas pelos riscos
inerentes a terceirizacéo da TI.

De forma complementar, ainda foi possivel verificmjue as forcas
legais/governamentais, devido as caracteristicabatieo publico, e tecnologias foram as
Unicas relacionadas com os riscos de terceirizagald no Banco Beta.

Risco da Estratégia Risco para a Estratégia Genérica Propriedades da RB
Terceirizagéo Genérica Afetada afetadas
Descontinuidade | Lideran¢a no custo Mudanca tecnoldgica anulavalor
dos servigos total investimentos ou aprendizados anteriofgsridade

Imitacdo

Divulgacdo das | Lideranca no custo Aprendizado de baixo custo por entrantdRaridade
estratégias total ou seguidores Imitac&o

Compartilhamentq Lideranca no custo Aprendizado de baixo custo por entrantdaridade
de produtos ¢ total ou seguidores Imitag&o
servicos de TI
com concorrentes

Dificuldade de| Lideranca no custo Inflacio nos custos estreitam |a

internalizacéo total capacidade de manter diferencial |de

custo
Divulgacdo dag Diferenciacao Imitacdo reduz diferenciacdo percebid Raridade
estratégias Imitac&o
Compartilhamentq Diferenciagéo Imitacdo reduz diferenciacdo percebid Raridade
de produtos ¢ Imitag&o

servicos de TI
com concorrentes

Quadro 27 — Sintese da influéncia dos riscos da tairizacdo da Tl nos riscos para as estratégias
competitivas do Banco Beta
Fonte: elaborado pelo autor

A postura do Banco Beta frente a adocdo novas Tde &adotante inicial”, pois
segundo Rogers (1995) pertence a esta classifi@g;@oganizacdes ou os individuos mais
integrados ao sistema social local, que apresentammmaior grau de lideranca e sé&o
respeitados por seus pares. Eles contribuem pinaiauicdo da incerteza sobre novas idéias,
adotando-as e ajudando seus pares a adotarem.

Quanto aos riscos relacionados com a postura deoBBeta frente a adocdo de
novas TIs, foram identificados o risco de erro seotha da tecnologia, o risco de falta de
dominio da tecnologia, o risco da dificuldade deplantacdo e integracdo e o risco de
indisponibilidade dos servicos. Os riscos aqui tifieados também confirmam o que a
literatura ja havia apresentado (FREEMAN, 1974; XHRA, 1983; LEDERER;
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MENDELOW, 1990; BENAMATI; LEDERER; SINGH, 1997, BEAMATI; LEDERER,
1998; PORTER, 2002; RECH; FREITAS, 2003; MENEZE®D& COSTA; FREITAS,
2009).

Assim como descrito anteriormente em relacdo &eitezacdo, 0 objetivo deste
trabalho é avaliar a influéncia dos riscos aquhtifieados nos riscos para as estratégias
competitivas, especialmente para as trés estratégiaéricas para enfrentar as cinco forcas
competitivas de Porter (1999). Nesta analise tamioéironsiderada a ampliacdo do modelo
das cinco forcas competitivas de Porter (1985),Fd@isher e Bensoussan (2007) e, também,
de forma complementar, a Visdo Baseada em Rec(Ri®Y¥) foi utilizada durante esta
andlise.

No Quadro 28 é apresentada uma sintese geralldanaia dos riscos da adocéo de
novas TIs nos riscos para as estratégias compstitio Banco Beta.

Foi possivel verificar que apenas as estratégiaddeanca no custo total e de
diferenciacdo séo influenciadas pelos riscos dg&de novas TIs no Banco Beta. Além
disso, pela perspectiva da RBV, percebe-se queogsigdades raridade e imitacdo séo as
mais passiveis de serem afetadas pelos riscomniesra posicdo do Banco Beta frente a
adocéao de novas TIs.

De forma complementar, ainda foi possivel verifigare a forca das mudancas
tecnologicas tem bastante expressdo no que se @bsrriscos da posicdo do Banco Beta
frente a adocao de novas Tls. Além disso, a foasantudancas sociais ou dos consumidores
também tem alguma relacéo com o risco de errocwhesda tecnologia.

Consolidando os resultados encontrados na anadiseddas dimensdes com o
modelo tedrico proposto € apresentada a Figuraug#epresenta a influéncia dos riscos da
terceirizacdo da Tl e dos riscos da adocdo de ndl®snos riscos para as estratégias
competitivas do Banco Beta.

Buscando sintetizar os resultados encontrados asitdo de caso, sdo apresentados
a seguir os Quadro 29 e 30 que contém um resurabdEs dados extraidos no Banco Beta.
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Risco da Adocdo de | Estratégia Genérica| Risco para a Estratégia Genérica Propriedades da
Novas Tls Afetada RBV afetadas
Erro na escolhada | Lideranca no cust¢ Mudanca tecnolégica anula

tecnologia

total

investimentos anteriores

Erro na escolha dalideranca no cust(

tecnologia

total

b Inflagdo nos custos estreitam | a

capacidade de manter o diferencial|{de

custo

Indisponibilidade

Lideranga no custdnflagdo nos custos estreitam |a

total

capacidade de manter o diferencial|{de

custo

Erro na escolha daDiferenciacéo Necessidades dos compradores| Raridade
tecnologia relacdo ao fator de diferenciacdo | |mitacao
Falta de dominio da Diferenciagdo Imitacdo reduz a diferenciag@aridade
tecnologia percebida Imitag&o
Dificuldade de| Diferenciacao Imitagdo reduz a diferencia¢gd®aridade
implantagéo 6 percebida Imitac&o
integracao

Quadro 28 — Sintese da influéncia dos riscos da agim de novas Tls nos riscos para as estratégias
competitivas do Banco Beta
Fonte: elaborado pelo autor

Terceirizagéo da

Tl no Banco
Beta

- Seletive

Gestao da Tl no Banco Beta

Adocéo de
Novas TIs
no Banco Beta

- Adotante Inicia‘

Riscos da
Terceirizagéo da
Tl no Banco Beta

- Dificuldade de
Internalizacao
- Divulgacéo de
Estratégias

Servicos

Produtos com
concorrentes

- Descontinuidade dos

- Compartilhamento de

Riscos da Adocéao
de Novas Tls
no Banco Beta

- Erro na escolha

tecnologia
- Falta de dominio da

tecnologia

- Dificuldades na

implantacédo e

integracao

- Indisponibilidad:

Riscos para as
Estratégias
Competitivas

Lideranca Custo
Total

- Imitaco a baixo
custo pelos
concorrentes
- Inflagdo nos
custos
- Mudanca
tecnoldgica anula
investimentos ou
aprendizados
anteriores

Diferenciacéo

- Imitacéo reduz
diferenciacéo

- Necessidades do

compradores em

relacao ao fator deg

diferenciagéo

v)

Figura 27 - Influéncia dos riscos da terceirizacada Tl e dos riscos da adocao de novas
TlIs nos riscos das estratégias competitivas do BanBeta.
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Principio

Riscos do Principio

Riscos para as Estragias

Estratégia
Afetada

Terceirizagédo
Seletiva

Descontinuidade dos servigosocorre
por forca da legislagdo a qual

empresas publicas sédo guiadas e
obriga a licitar contratos d
terceirizacdo, mesmo que estes este
atendendo satisfatoriamente
necessidades do Banco.

Mudanca tecnolégica anula
adnvestimentos ou aprendizadosg
asteriores: A troca de fornecedores qu
e parceiros nos processos de terceirizagdo
jatausa a descontinuidade dos servigos,
aprovocando perda de uma parcela
significativa dos  aprendizados |e
investimentos realizados na implantagdp e
utilizagdo dos servicos contratados. |A
equipe interna deve apropriar |0
conhecimento inerente ao novo sistema
implantado e sua integragdo com o legado
do Banco. Este movimento implica em
aumento geral dos custos.

Divulgacdo de estratégias: risco
relacionado com a publicagdo

editais de licitagdo para a contratag
de terceirizados, implica em divulg
ao mercado as estratégias do Bancd
indicios que possam levar a elas.

Aprendizado de baixo custo por
deentrantes ou seguidores: tanto a
adivulgacdo das estratégias quanto| o
arcompartilhamento dos produtos com |os
goncorrentes provocam
movimentacdo antecipada de competidgr

Compartilhamento de produtos com
concorrentes: 0s servigos contratadd
pelo Banco passam a ser consideral
produtos de mercado, proporcionan
aos concorrentes ou seguidores

srecursos potencias geradores de vantai
doempetitivas em termos de custos, em
doutras palavras, todos os competidores
poderdo ter custos semelhantes. Alem

acesso a tais servicos com 0s mesmdisso, 0s custos dos competidores aipda

pardmetros de custos praticados
contrato firmado com o Banco.

npodem ser inferiores em fungdo dos
investimentos iniciais realizados pelo
banco no desenvolvimento do produto.

Dificuldade  de Internalizacé&o:
quando os projetos
especificados pela equipe inter|
visando a futura internalizagéo
desenvolvimento das aplicages, exi
surgem elevados custos indesejados
momento em que a equipe inter
assume os projetos implementados
terceiros.

nao sEccapacidade manter diferencial de custo

Inflagio nos custos que estreita
&ustos inesperados  gerados pela
dificuldade de internalizagcdo dos sistemas
steroduzidos  por  terceiros  afetam,
s@nificativamente, o orcamento de Tl do
nd8anco, assim, existe uma inflacdo dos
paustos finais que resultardo em resultafdos
inferiores para o Banco como um todo.

uma Lideranca

no

es
mais ageis e 0 acesso dos mesmos Gpsto Total
ens

Divulgacao de estratégiasos editais
de licitagdo tornam publico as
especificacdes dos recursos Tl a ser
contratados pelo Banco. Esta
publicacédo permite que os
competidores tenham acesso as
estratégias do Banco de forma
antecipada, viabilizando assim, uma
imitac@o precoce que anula a obteng
de vantagens competitivas buscadag
pelo Banco por meio da diferenciac

Imitacdo reduz a  diferenciagéo
percebida: tanto a divulgacao, via edital

eole licitagcdo, das especificacdes dos
recursos de Tl a serem contratados quanto
a transformacdo destes recursos |em
produtos de mercado facilitam o acesso
dos concorrentes aos recursos potengiais
geradores de vantagem competitiva pela
adiferenciagdo. Assim, o elemento (e
diferenciacdo passa a ndo existir, ou airjda,
ppode se transformar em elemento

Compartilhamento de produtos com
concorrentes: a transformagao do
produtos e servicos contratados p
Banco em produtos de mercado pe
terceirizados possibilita o rapid
acesso dos competidores a eg

produtos e servico, assim,
diferenciacéo pretendida
compartihada com os dema

concorrentes e, obviamente, deixa
ser elemento de diferenciacdo, p

diferenciacdo dos concorrentes, mes
spor tempo limitado, em fungéo de spa
clmaior agilidade.
los

0

tes

a

é
is
de
DS

todos podem ter acesso.

d%iferenciag
mo

ao

Quadro 29 — Sintese so

bre terceirizagdo no BancotBe
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Principio Riscos do Principio Riscos Estratégicos dfratégia
Afetada
Erro na escolha da tecnologia; Mudanca tecnoldgica anula
quando a tecnologia é muito recenténvestimentos ou aprendizados
pode haver a possibilidade daanteriores: o equivoco na escolha de
- insucesso mercadoldgico da mesmama nova tecnologia provoca a perda|de
Adotante Inicial 2 . . ) .
de Novas Tls | Y mesmo da substituicéo por ou rmvestlmentos flnancglros, de tempo e|de
tecnologia concorrente, assim, psonhecimento realizados para |a
investimentos realizados na noyamplantacdo e integragdo da mesma|ao
tecnologia, tanto na sua aquisicitegado existente no Banco. Estas perdas
guanto na sua implantacdo poderpodem significar expressivos prejuizos|as
ser perdidos, gerando custpgstratégias do Banco.
superiores para o Banco. Inflagdo nos custos que estreitan
capacidade manter diferencial de
custo: quando ha perda de investimentos
realizados em uma tecnologia inadequada
ou que em pouco tempo deve ser
substituida, existe a possibilidade (de
aumentar significativamente os custos
para a realizacdo dos projetos os qudisderanca no
envolve a tecnologia em questdo ou|dSusto Total
projetos no qual a tecnologia foi
utilizada.
Indiponibilidade: novas| Inflagdo nos custos que estreitan
tecnologias podem, por diverspsapacidade manter diferencial de
motivos, como defeitos ndpcusto: a indisponibilidade de uma
previstos, poucos conhecimentpsecnologia pode se transformar em
sobre a tecnologia, instabilidade g@levados custos para o Banco, o primeiro
produto, falta de assisténcia técnicajeles é perda de receita em funcéo| da
e outros, levar a alguma possiyebxecucdo das atividades para as qudis a
indisponibilidade dos servicos de Tltecnologia foi adotada. Além disso, |a
do Banco, o que segundo o0degislacdo bancaria prevé san¢bes @os

entrevistados, pode causar inUme
problemas e prejuizos.

niveis de tolerancia a indisponibilida
de seus sistemas. Estas
influenciam diretamente o0s custos
Banco e podem, inclusiva, reduzir su
vantagens competitivas baseadas
custos.

dsancos que ultrapassam determinagos

le

aspectos

do
as
em

Erro na escolha da tecnologia:
guando a tecnologia é muito recen
pode haver a possibilidade ¢
insucesso mercadoldgico da mesr
ou mesmo da substituicdo por ou
tecnologia concorrente, assim,

investimentos realizados na no
tecnologia, tanto na sua aquisig|
quanto na sua implantacdo podsg
ser perdidos, gerando cust
superiores para o Banco.

Necessidades dos compradores e
teelacdo ao fator de diferenciacéo
ladiminuem: o Banco busca atender
naecessidades dos clientes. Algo my
rdiferente do que o cliente espera deixaq
pser um diferencial e passa a ser
vroblema para os usuarios. Além dissd
fitempo necessario para a substituicao
zrtecnologia  errada para uma no
p$ecnologia pode causar desconforto
parte dos clientes e até mesmo a perd
momento correto para a implantacéo
tecnologia com obtencdo de vantage
competitivas significantes.

m

as
ito
de
um

, Diferenciagéo
da
va
por
a do
da
2Ns

Falta de dominio da tecnologia:
implica em maiores custos d
implantacéo, integracgaq
treinamento da equipe e, muit

vezes, acaba por atrasar os projetdacilitadores para a imitagdo, uma V

e, em algumas reduz o grau
certeza e de confianca na escolhg

tecnologia adotada. Consiste na fglteecnologias semelhantes a tempo de

de profissionais habilitados pa
trabalhar com a tecnologia, a pou

documentacéo dos produtos e a faltservicos proporcionados pela tecnolo

Imitagdo reduz a diferenciagdo
epercebida: tanto a falta de dominio d
,tecnologia quanto as dificuldades
asmplantacdo e integracdo séo fato

degue ddo tempo aos competidores p
dpie se preparem ou mesmo adot

goermitir que o Banco obtenha vantage
caompetitivas a partir da diferenciagao

[

de
res
ez
ara
em
nao
NS
de
jia

de outras empresas e profission

ailsm adocao.
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com que se possam compartilhar|as
dividas e o0s problemas que
eventualmente surgirem.

Dificuldade na implantagcdo e
integracdo: Este risco surge em
funcdo da grande quantidage
aplicacdes diferentes existentes |no
Banco e da necessidade de togas
“‘conversarem” entre  si. A
dificuldade de implantacdo
integracdo é um risco critico quango
€ inserida uma nova tecnologia ho
Banco em fungcdo da falta de
experiéncia com a tecnologia. |A
utilizacdo de uma plataformaveb
tém minimizado este risco, por
fornecer uma certa padronizaggo
entre os diferentes meios.

Quadro 30 — Sintese sobre adocéo de novas Tls nonBa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

De forma bem objetiva, € possivel, com base nastel@, inferir que no Banco Beta
o CGTI, juntamente com a diretoria executiva, sfieesponsaveis pelas definicbes quanto a
terceirizacdo da Tl e adogao de novas TIs e queS@ss inerentes a estes aspectos possuem
influéncia nos riscos para as estratégias comyeitdo Banco, principalmente nos riscos
para as estratégias de lideranca de custo tomtdatenciacdo do modelo de Porter (1999).
Durante o estudo, também foi investigada a pogs$doie de relagcdo entre a
terceirizacdo da Tl e a adocdo de novas Tls, sgndoalguns indicios foram encontrados

neste sentido. A prépria argumentacédo do PresidienBanco indica neste sentido,

nds investimos muito em tecnologia, em grandestegias e buscamos estar sempre
na ponta, por isso nds usamos terceirizacdo, nteiteirizacdo, usamos muito a

FAUFRGS, nossa grande parceira no desenvolvimeatprdjetos inovadores, sem

eles nés ndo conseguiriamos [...]

Esta afirmacéo ratifica o trabalho de Bergamas2fD4), onde o mesmo afirma
existir uma grande relagéo entre a terceirizac@owacao em Tl. Neste sentido, foi possivel
perceber que o Banco busca a terceirizacdo, tambémo uma forma acesso a novas
tecnologias e de viabilizacdo da adocao das nolgas T

Adicionalmente, se identificou que existem impli@eg significativas para 0s riscos
relacionados com a terceirizagdo da Tl e a adoedmdas TIs em funcdo das caracteristicas
do Banco de empresa publica, implicacbes estapaperdo ser objeto de pesquisas futuras.
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4.2.11. Conclusoes sobre o EC2

Com base na analise realizada sobre o estudo dedoaBanco Beta, foi possivel
chegar a algumas conclusoes:

- As defini¢cdes relacionadas a Tl no Banco ocornas niveis tatico e estratégico,
mias especificamente pela Diretoria Executiva emjwdo com o Conselho Gestor da
Tecnologia da Informacéao;

- O tipo de terceirizacdo dos recursos de Tl docBaBeta é terceirizacdo
seletivd, conforme a classificacdo de Lacity e Hirschh@f01), uma vez que cerca de 50%
do orcamento de Tl é executado por terceiros;

- Os principais riscos inerentes a terceiriza¢adldao Banco Beta sdo: dificuldade
de internalizagdo, qualidade dos fornecedores, ndi§peia de pessoas terceirizadas,
divulgacdo de estratégias, descontinuidade dosicesrvdificuldade de integracdo e
customizacéao, atrasos nos projetos e compartilhi@naenprodutos com concorrentes;

- Dos riscos inerentes a terceirizacdo da TI, apevs riscos dificuldade de
internalizacéo, divulgacdo de estratégias, desugidtide dos servigos e compartilhamento de
produtos com concorrentes influenciam nos riscosa as estratégias competitivas do Banco.

- A postura do Banco Beta frente a adocdo de ndvms “procurar adotar as
tecnologias mais recentes”, segundo a classificaoRogers (1995), esta postura é
considerada comatotante inicial’.

- Os riscos inerentes a adocao de novas TIs nooBAata sdo: erro na escolha da
tecnologia, falta de dominio da tecnologia, difitade na implantacdo e integracdo e
indisponibilidade;

- Todos os riscos de inerentes a ado¢do de nogasmfluenciam nos riscos para as
estratégias competitivas do Banco;

- As caracteristicas de empresa publica e legslacgual o Banco € submetido
influenciam na exposic¢ao a riscos tanto de temagéo da Tl quanto de adoc&o de novas Tls;

- Existe alguma relacdo entre a postura de adogdmodas TIs e o tipo de
terceirizacao da Tl no Banco Beta.

Visando ainda, uma maior clareza dos resultados aftidos, o Quadro 31
apresenta o resumo geral do caso Banco Beta, mifarglo os riscos para as estratégias
competitivas e operacionais inerentes a cada umariltcipios estudados.
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Dimenséo de Principio Risco Influéncia nos
Analise Riscos para as
Estratégias
Dificuldade de Internalizacdo Sim
Qualidade dos Fornecedores Nao
Dependéncia de Pessoas Terceirizadas N&o
Divulgacdo de Estratégias Sim
S Terceirizagédo Descontinuidade dos Servicos Sim
Terceirizagao Seletiva Dificuldade de Integracgéo e N3o
Customizacéo
Atrasos nos Projetos Nao
Compartilhamento de Produtos com Sim
Concorrentes
Erro na Escolha da Tecnologia Sim
Adoco Novas . Fg[ta de Dominio da Tec[lologia _ Sim
Tis Adotante Inicial D|f|culda~de na Implantacéo e Sim
Integragao
Indisponibilidade Sim

Quadro 31 — Resumo Geral do Caso Banco Beta
Fonte: elaborado pelo autor

4.3. Estudo de Caso 3 (EC3): Consorcio Gamma

4.3.1. Contexto Organizacional

O Estudo de Caso 3 foi realizado em uma Administadle Consorcios com sede
no estado do Rio Grande do Sul (Gamma). Trata-santke empresa privada de capital
nacional constituida sob a forma de Sociedade &dait que atua como administradora de
consorcios de eletroeletronicos, de automoveisimdeeis.

Fundada em 1987, a Gamma conta hoje com cercaGledl&boradores diretos e
opera nas mais de 340 lojas do grupo empresagiadlapertence, distribuidas nos estados do
RS, SC, PR, SP e MG, portanto atua diretamente admerentes e vendedores das lojas
como principal forca de venda, envolvendo assims k& 6000 colaboradores.

Atualmente a Gamma é maior administradora de coimsddo Brasil no segmento
de eletroeletrbnicos, a sexta no segmento de notetas e a maior no segmento de
automotores do sul do pais. S&o cerca de 600 rnaiites, mais de meio milhdo de bens
entregues e cerca de 3000 contemplacdes mensgisiddeo Diretor Executivo, a estimativa
de faturamento para o ano de 2009 é superior garipréaturamento das Lojas Gamma,
principal empresa do Grupo.

A estrutura administrativa da Gamma € compostaypordiretor executivo, por
gerentes de areas e por assessores internos ieggepr area de atuacdo. A area de Tl é
conduzida por um Assessor de TI, que tem como tupcgécipal realizar a gestdo da TI,
interagir com as areas de negdcios e gerenciao@tqs relacionados com a TI.
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Para a realizacdo deste estudo de caso, forarzadadi entrevistas com o Diretor
Executivo e com o Assessor de Tl. Além das entiavifi realizada observacéo direta do
funcionamento das atividades da empresa, analiskoclementos diversos disponibilizados
para consulta local, como contratos, normatizacélésn do proprio site da empresa e das

Lojas Gamma.

4.3.2. Gestéo da Tecnologia da Informagédo na Gamma

A tecnologia da informacdo no Gamma € um insumaldorental para a sua
operacao e para a definicdo de suas estratégranioo requer uma gestdo mais proxima do
nivel estratégico. Assim sendo, na Gamma a gestabl @ realizada em conjunto entre o
nivel tatico e o nivel estratégico.

No nivel tatico existe uma assessoria responsaeel gonduzir as decisdes
relacionadas a TI, concentrando estas atividadep@ssoas de dois assessores de TIl. Ja no
nivel estratégico, o Diretor Executivo participas dgandes decisdes relacionadas a TI, de
forma conjunta com os assessores de TI. Além dwssgres, responsaveis pela gestdo da TI,
existe também uma equipe operacional que atuaditatamente na execucao das atividades
rotineiras e de suporte aos usuarios.

Por fazer parte do Grupo Gamma, a Gamma tambémmstaza infraestrutura de TI
das Lojas Gamma, sob a forma de terceirizagcédo,e@ & armazenamento de dados, a
infraestrutura de redes e as comunicagOes utilizs@la contratadas das Lojas Gamma, a qual

fatura estes servicos para a Gamma. Segundo asagrpplavras do Assessor,

0 consarcio paga para a Gamma um pacote de semige€nquanto participantes
do Grupo Gamma, a gente tem um desencaixe mengal dgeracdo que engloba
uma série de coisas [...]

No que ser refere a definicdo de principios dedgeda Tl (WEILL; ROSS, 2006),
0s entrevistados procuraram deixar bem claro quesmu participando de um grupo
empresarial maior, os principios da Gamma sédo emntigntes e autbnomos, e definidos pela
area responsavel pela gestao da TI, de forma danjom a diretoria da empresa.

Dentre estes principios, incluem-se os relacionadéerceirizacdo e a adocdo de
novas Tls. As evidencias aqui identificadas corrabocom parte do modelo teérico proposto
neste trabalho, no aspecto em que afirma que fé& @ga gestdo estratégica, a definicdo dos
principios de TI. A Figura 28 representa um fragimelo modelo teorico aplicado ao caso da

Gamma.
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Terceirizagéo

- da TI

Gestao da Tl na Gamma
Assessoria de Tl + Diretoria Executiva

Adocéo de Novas

- Tis

Figura 28 — Definicao de principios de Tl na Gamma

4.3.3. Terceirizagao

A andlise geral, realizada na Gamma, tanto por rda® entrevistas quanto pela
observacdo direta durante as visitas a sede daesa@ a andlise dos documentos
disponibilizados pela mesma, possibilitou a veafo de que a Gamma utiliza este recurso
na maioria dos servicos que nao estdo diretamefdeionados com as atividades fim da
empresa.

E possivel inferir que a Gamma adota como princigip relacéo a terceirizagio,
transferir para terceiros todas as atividades i estdo diretamente relacionadas aos
negocios da empresa. Nao existe, porém, a forngalzee tal principio em documentos ou
mesmo no planejamento estratégico da empresa, papsibilitou esta inferéncia foram as

afirmacgdes do Diretor, principalmente quando o neeafirma,
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a nossa politica é terceirizar o que for possidetde que isso nao influencie nas
atividades principais da empresa que é a admig#&irale consoércios. Se nés
formos analisar, nés terceirizamos até nossas serdalaro que para as Lojas
Gamma e agora estamos iniciando um processo des&@aom representantes

[.]

Ratificando a afirmac&o do Diretor, durante astagsrealizadas nas instalacdes da

empresa foi possivel observar que algumas atividadmo seguranca, limpeza, zeladoria e

outros servigos sdo terceirizados. Isso tambéravidienciado na andlise de alguns contratos

de terceirizacdo que a empresa disponibilizou panaulta local em sua sede, contratos estes

que, em sua grande maioria sdo contratos de agesfionizados pelos prestadores de

servicos.

As observacbes sobre terceirizacdo na Gamma coambcom a literatura em

relacdo as motivacbes para a terceirizacdo, quieabaante passa pela concentragdo nas

competéncias principais das organizacdes, buscaqpalidade e reducdo do custo de
transacdo (PRAHALAD, 1990; LA LONDE; MALTZ, 1992; BYSON, 1999;
WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO; TAKAOKA, 2002).

4.3.4. Terceirizacao da Tecnologia da Informagao

Em relacdo a terceirizacdo dos recursos de TI, axan@, a analise de conteudo

realizada sobre as entrevistas, a observacao diastatividades da empresa e a analise dos

documentos disponibilizados para consulta poshila constatacdo de que predomina na

empresa a pratica da terceirizacdo de Tl, em demtiondas atividades realizadas pela equipe

interna de TI, tanto no que se refere aos recudsomfra-estrutura quanto a assisténcia

técnica e, principalmente, no que se referesatisvaresutilizados pela empresa.

O Diretor considera a terceirizacdo da Tl como @wrurso fundamental para o

crescimento e desenvolvimento da empresa, segunoh@smo, a realizacdo interna das

atividades de Tl condena a empresa a uma evoleg@wlbdgica mais lenta, para ele a

terceirizacado permite grandes saltos tecnoldgicasregptura de paradigmas em funcdo da

facilidade de troca de sistemas e tecnologias.r®gsuas proprias palavras,

a maior bobagem que pode se pode fazer é desenwmivsistema em casa, por
que, primeiro por que ele sai com a tua cara, &eagrega nada, a pergunta que tu
faz para ele, ele responde a pergunta que tu @ &absposta, 0 que acontece, tu
tem que pegar uma idéia diferente, entdo tu faeguwiste, tu pega um sistema
pronto ndo gostou, bota no lixo e pega outro, redboy pega outro até tu achar [...]
no momento que tu desenvolve o teu tu ndo faz naala, so fica desenvolvendo, e
ndo usa ele, s6 fica desenvolvendo, desenvolveddeenvolvendo [...] no
momento que tu adquire um, tu usa o que ele tebode se aparecer um melhor tu
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vai para aquele, e outro melhor tu vai para aqesi&o tu ta sempre com o melhor

[.]

Para o Diretor, é estratégico que a Tl seja teregia para que haja a possibilidade
de realizacao de substituicdes, evolucdes e in@gag@m maior facilidade e desprendimento.
De certa forma, esta afirmacdo corrobora com aafiéio de Bergamaschi (2004) quando o
mesmo infere que os principios de inovacao de déepoestar relacionados com 0s principios
de Terceirizacdo de TI, pois no caso ha Gamma lperee como principal motivador para a
terceirizacdo o acesso as inovacdes tecnoldgicasowvas tecnologiagOLTMAN, 1990;
BERNSTORFF; CUNHA, 1999; WILLCOCKS; LACITY, 1999).

Nesta linha, o Diretor relatou uma técnica utilegehra alavancar seus esforcos de
vendas e resultados, segundo ele, o sistema dEogdstempresa é substituido totalmente a
cada cinco ou seis anos, mesmo que esteja atendatidtatoriamente as demandas da
empresa. Para o entrevistado, a substituicdo denssde forma continua permite que
inovacgdes sejam incorporadas, processos sejaniagei®is vendas aumentem.

Justificando sua metodologia baseada na frequeota de sistemas, o Diretor
apresenta um grafico mensal de vendas, desenhadmeagrande quadro na sala de reunides,
que apresenta a evolugcdo das vendas desde o aflp @@ em que 0 mesmo assume a
empresa, até hoje. No grafico o Diretor apresentdatas onde houve trocas de sistemas e, de
fato, nos meses onde os sistemas foram substitapdoece uma queda imediata nas vendas e
em seguida existe um salto para um patamar maierse sustenta até a data apontada como
préxima troca de sistema, fenbmeno que volta aepetir neste novo evento. Segundo o
Diretor,

por que como é que eu vou repensar meu negdcio sé ico somando, eu tenho
100 ai eu coloco mais 1, 101, mais 1, 102 [...Jndoague eu vou chegar no 500,
quanto tempo eu vou levar? o que eu faco? eu oorttD0 e comego a contar nos
400, ai tu da um choque, ai tu muda, p6 por quavailancando assim, mas isso
aqui ndo da para lancar desse jeito, por que gumtenho que lancar assim ? por
gue o sistema é sim ? por que ? ai ele comecagaryar, por que eu tenho que
fazer assim se eu sempre fiz do outro jeito, éead@neca a melhorar o processo, e
ai, tu desenvolve as pessoas, sendo elas ficaa empre lancei assim agora [...]
a informacdo € a mesma, a informagdo ndo muda,anomgou é a mesma
informacéo que tu enxerga de uma forma difererjteJ..

A explicacao dada pelo Diretor para este fenOmexssd pela revisdo dos conceitos
no ponto de venda, segundo ele, os vendedoresnpassar o consdrcio como um produto

mais confiavel, repensam o seu processo a cadangamidacom isso, vendem mais.
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O Assessor de Tl também considera a terceirizagdm @ melhor alternativa, em
termos de Tl, na Gamma Segundo o entrevistadossilplidade de contar com fornecedores
especializados (OLTMAN, 1990) na area de conséqmioporciona grandes vantagens para a
empresa, principalmente no que se refere ao atenttimde exigéncias do Banco Central,
instituicdo que normatiza e fiscaliza as adminikiras de consorcios.

Quanto ao percentual de terceirizacdo, de uma fogeral tanto do Diretor
Executivo quanto o Assessor de Tl estimam que deaB0% do orcamento de Tl da empresa
é terceirizado, sendo realizadas internamente apghatividades de gestdo da Tl e suporte
aos usuarios, atividade esta que é compartilhatieocsuporte aos negocios.

Com base nas das informacdes obtidas no estudaste @amma, tanto pelas
entrevistas quando pela observacéo da rotina esamtd documentos, foi possivel identificar,
na empresa, alguns principios, ndo formalizadosdeoumentos, mas que fazem parte da

cultura administrativa da organizacgéo, estes piasisdo apresentados no Quadro 32.

Principios Terceirizacdo da Tl Tipo de Terceirizacé da Tl

Usar a terceirizagao para viabilizar a inovacao

Utilizar fornecedores especializados na area

Terceirizar todas as atividades de TI, exgeto  Terceirizacdo Total
gestdo da TI

Priorizar fornecedores inovadores

Quadro 32 — Principios de Terceirizacdo da Tl na Gama
Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos principios béasicos buscou-se a itagib do tipo de terceirizacédo
adotada pela Gamma, fundamentado na definicdo diéylea Hirschhein (2001). Este tipo,
portanto, € “Terceirizacdo Totalque segundo os autores, aplica-se a organizac@iesamn
processo de terceirizacdo ultrapassa 90% do or¢andestinado a TI, critério aplicado a
Gamma.

A Figura 29, que apresenta um fragmento do modsidcb proposto nesta tese,

ilustrando a op¢cao da Gamma em adotar a terceioziagal da TI.
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Terceirizacdo da TI
na Gamma

- N&o terceirizagéo

Terceirizagéo total

- Terceirizac¢&o suporte ou
atividades-meio
- Integracao de sistemas
- Seletiva

Gestao da TlI
na Gamma

Lee (1996); Lacity e
Hirschhein (2001)

Figura 29 — Terceirizacdo de Tl na Gamma

Em relacdo aos fatores que motivam a Gamma arieeseiecursos de Tl, o Diretor
salientou, mais uma vez, a facilidade de subsfituigla tecnologia, como descrito
anteriormente, como o principal motivador parareeieizacdo e em seguida a possibilidade
de acesso a novas tecnologias (OLTMAN, 1990; AUBERSRS8; WILLCOCKS; LACITY,

1999; PRADO, 2002) e, em terceiro lugar o melhendimento a legislacdo. Neste aspecto o
Diretor falou o seguinte,

estas empresas que fornecem software para admiusis de consorcios estdo
sempre em contato com o Banco Central, quandaaitguma coisa na lei, ou nas
informacBes que devem ser passadas para o BandmlCeles ficam sabendo

mesmo antes de nés, entdo nds ndo precisamosaw@spar com isso, e toda hora
ta mudando alguma coisa [...]

Ja o Assessor de Tl aponta, em primeiro lugar,essaca novas tecnologias como
motivador para a terceirizacdo, em segundo lugespecializacdo dos fornecedores e em
terceiro lugar o melhor atendimento a legislacaificando a opinido do Diretor neste

aspecto. Quanto a especializacéo dos forneceaolessessor afirmou o seguinte,

hoje existem empresas que sé@o especializadas emistdadoras de consorcios,
elas tém condigbes de nos trazer melhores solugdeas idéias, etc. além disso, o

ramo de consoércio tém uma série de especificidadesndo sao faceis de se
implementar num sistema qualquer [...]

De forma geral, os principais motivos apontadosogeéntrevistados para a

terceirizacdo sédo apresentados no Quadro 33, bemo e ordem de citagdo pelos trés
entrevistados.
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Motivo Diretor Assessor
Mobilidade de Tecnologia 1° N&o Citou
Acesso a Novas Tecnologias 20 1°
Especializagdo dos Fornecedores N&o Citou 20
Melhor Atendimento a Legislacao 3° 3°

Quadro 33 — Motivacdes para a terceirizacdo da TlanGamma
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvsbbservagao.

4.3.5. Riscos da Terceirizagao da Tecnologia da brfnacao

No que se refere aos riscos inerentes a terceinzdgs recursos de Tl na Gamma,
durante a analise de conteudo das entrevistas eamrgalgumas categorias que 0sS
entrevistados consideram como mais significativeasenceirizacdo dos recursos de TI, estas

categorias sao apresentadas no Quadro 34, bem za@rdem de citacdo por cada um dos

entrevistados.
Risco Diretor Assessor
Falta Qualidade do Fornecedor 1° 1°
Falta de Estrutura do Fornecedor N&o Citou 2°
Compartilhamento de Produtos 3° 3°
Divulgagéo de Dados 2° N&o Citou
Atraso nos Projetos N&o Citou 40
Indisponibilidade dos Servi¢os 4° N&o Citou
Falhas no Atendimento a Legislacao 50 N&ao Citoy
Dependéncia dos Fornecedores N&o Citou 50

Quadro 34 — Riscos na Terceirizacdo da Tl da FAC
Fonte: Dados obtidos pelo pesquisador nas entasvisbbservacao.

Falta de Qualidade do Fornecedor

O primeiro risco citado, tanto pelo Diretor quargelo Assessor é a falta de
qualidade do fornecedor, segundo 0s mesmos edml®im o maior risco relacionado a
terceirizacdo da Tl na Gamma. A grande preocupdgaentrevistados é com o atendimento

as expectativas da empresa perante aos forneceNaepalavras do Assessor,

0 risco de terceirizar, vamos dizer assim, em quglterceirizacdo que tem, tu tem
um risco que o parceiro escolhido ndo vai atendeaa&xpectativa, entdo isso ai é
a principal barreira para qualquer terceirizacap [.
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Como forma de evitar, ou minimizar, este risco séssor afirma que existe todo um
processo de verificagdo das condi¢cdes do fornecedt@s da contratagdo. Este processo
envolve a verificacdo da lista de clientes do foed®r, contato com outros clientes, visitas as
instalacBes dos fornecedores, exigéncias de cagdes, dentre outras.

A preocupacdo com a qualidade dos servicos de rEeitzados também séo
apresentados nos trabalhos de varios autores (AUBHRATRY; RIVARD, 1998;
APPLEGATE; AUSTIN; McFARLAND, 2003; PRADO; TAKAOKA, 2006). Como
principais consequéncias deste risco, Aubert, RaRward (1998) destaca a degradacao dos
servigcos prestados, que leva a ndo obtencédo, engiud tardia, dos beneficios esperados do

processo de terceirizagao.

Falta de Estrutura do Fornecedor

O segundo risco na terceirizacdo da Tl apontatn Asessor é o risco da falta de
estrutura dos fornecedores. Para o entrevista&orissb € critico pois um fornecedor com
uma estrutura de atendimento, de producdo, ou mesita deficiente pode causar
problemas para a empresa em funcdo da possibiliaadéio atendimento das demandas no
tempo e com a qualidade esperada. Neste aspesssessor afirma o seguinte,

se eu ndo terceirizar, eu fico na mdo dos funciosadquando se perde um, € um
problema sério, entdo, n6s optamos por terceinzas, ai 0 que acontece, tu fica na
mao dos funcionarios do terceirizado. Se o fornecedio tiver uma estrutura
muito boa, um bom numero de funcionarios e bemifizsdos, quando um deles
sair nés vamos sentir aqui. Quando s6 tem um aufdotionarios do terceiro que

conhece a nossa realidade e um deles sai da engprpsa acontece? Nés vamos
ter problemas [...]

A metodologia utilizada pela Gamma para tentar mizer este risco € a mesma
relatada no risco anterior, ou seja, verificar sutte contratacdo as condi¢des de atendimento
do fornecedor, nimero de profissionais, etc.

Esta preocupacédo nao aparece no discurso do Ditabeez em funcéo de ser este
um problema mais operacional e menos estratégitiicando a posicao de Aubert, Patry e
Rivard (1998) que apontam este item como um pdsgérador da degradagdo dos servigcos
de TI.
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Compartilhamento de Produtos

O compartilhamento de produtos ou servigos conoosarrentes foi o terceiro risco
citado pelo Assessor. Segundo o entrevistado, smfitacionalidades, principalmente nos
softwares, sdo desenvolvidas buscando o atendindentiemandas especificas da Gamma e
buscam algum diferencial competitivo, o risco passatir a partir do momento em que o
fornecedor distribui estas funcionalidades paras sgemais clientes, isso pode anular a
possivel vantagem competitiva esperada com o r@curs

O recurso utilizado para minimizar este risco € ravipdo em contrato da
exclusividade, por um determinado tempo, das furadidades desenvolvidas sob encomenda

para a Gamma. Segundo as proprias palavras dosésses

a gente negocia conmsaftware houseeu ndo quero que essa coisa seja disseminada
para ninguém, exatamente isso ai é a pedido, tre$a tem situacdes e quem
desenvolve a facilidade, a forma diferente derfargdcio que sao sé nossas,
ninguém usa, assim como tem muitas coisas quesoeinpresas pedem, a gente
sabe que existe, a gente conversa com as pessassa rgente ndo tem essa
funcionalidade, entdo assim, 0 que a gente temaadgupede algo novo, a gente
pede exclusividade e dai o pessoal ndo vai divybgarninguém, dai a gente
negocia, uma questdo de preco me da 6 meses sdipradepois tu vai liberar
porque ja atendeu o resultado esperado [...]

Nesta mesma linha, o Diretor ratifica a opinidoAksessor, dizendo que procura
sempre manter, mesmo que por um determinado tewgredes diferentes dos softwares
utilizados pela empresa mediante contratos de gixalade temporaria.

Neste caso também € possivel citar a Visao Basmadecursos (RBV), que sugere
gue a vantagem competitiva esta ligada ao fatoed@sresas possuirem um conjunto de
recursos mais apropriados as demandas colocadss rmpefcados onde elas atuam, obtendo
assim vantagens sobre os demais competidores (PENRQ@959; BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993). Segundo esta perspectiva, parauguerecurso seja capaz de gerar
vantagens competitivas ele deve gerar valor, sey, rde dificil imitacdo e de dificil
substituicdo, assim, quando um recurso de Tl é aditfdo entre diversos competidores ele

deixa de ser estratégico, ndo proporcionando vangagpbre os concorrentes.

Divulgagéo de Dados

Mesmo considerando sem importancia para a Gammbagtor destacou o risco da

divulgacdo de informacdes pelos terceirizados aosarrentes. O entrevistado afirmou que
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nao existe problema algum dos concorrentes teressa@os seus dados, segundo ele nem é
possivel esconder alguma informagéo, uma vez quaiaria dos dados séo transmitidos ao

Banco Central e este publica-os. Conforme suagipspalavras,

na verdade imagine o seguinte, por exemplo, a niimfbamacdo vazar para fora?
Toda a informacédo que eu tenho aqui ta la foralggea funcionario meu leva e
acabou, é muita frescura esse negdcio, todo muais quanto eu vendo, como eu
vendo, para quem eu vendo, tudo que eu invest feahar isso, claro que eu ndo
vou deixar aberto, mas todo mundo sabe tudo, oquea saber quanto eu vendi
pede para minha secretéria, por que? Por que fdbiztala vida que a gente vendeu
um monte, quem perguntar ela conta, mas qual aglegavendeu? Ah foi fulano,
fulano, fulano, por que? Por que foi jantar na asdiretor, quer dizer, os que
mais venderam todo mundo sabe, os piores todo mwwat@, e qualquer
funcionario meu sabe e qualquer um que ligar Vagéisasta informagédo, por que ?
Por que ndo tem segredo, quanto a concorrente véfelelou a venda de um por
um, ta tudo no Banco Central, quanto vendeu, quemtaprou, a posicdo de cada
um ta &, o balanco é publicado, eu sou obrigaplabdicar no jornal, e ai tu fica ali
se escondendo, quer dizer, o teu segredo é justanesse, a forma como tu
enxerga a coisa, se tu enxergar que vai ser mais@putro enxerga que vai ser
mais verde, quem enxergar diferente, tu vai sedifdar, ou seja, se todo mundo
empatar tu vai ganhar, ou perder, mas é a Unigeetde ganhar [...]

Mesmo nao sendo considerado como um risco pararan@aé importante salientar
gue foi um dos primeiros lembrados pelo Diretor mgloa questionado sobre riscos da
terceirizacdo, ou seja, 0 mesmo percebe este camaisco inerente ao processo de
terceirizacao da TI.

O risco de vazamento ou divulgacdo de informacOssatégicas para 0s
concorrentes também € apresentado como significagin diversos trabalhos sobre
terceirizacdo da Tl (PRADO; TAKAOKA, 2001; DIAS, @P; LACITY; WILLCOCKS;
ROTTMAN, 2008)

Atraso nos Projetos

A possibilidade de atraso nos projetos e na re&olude eventuais problemas €
considerada pelo Assessor como outro risco daiieargio. Segundo o entrevistado, a falta
de controle por parte dos gestores de Tl da Ganoima ©s cronogramas dos terceirizados
muitas vezes faz com que projetos ultrapassem @desstipulado pela empresa e isso,
algumas vezes, faz com que a empresa perca algpordumdade de negociagdo ou
vantagem competitiva esperada. Entretanto, o Assesssalta que se as atividades fossem
realizadas internamente haveria outros problerab&z mais graves, como a dependéncia de

pessoas. Segundo o Assessor,
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se eu tenho o desenvolvimento do sistema aqui @ynsig eu vi 0 erro posso
corrigir mais rapido que eles, porque eu tenho pegar, documentar conseguir
fazer uma evidencia, consegui fazer que tenha woessédo de erros iguais para
poder entrar, entdo quando tu tem um software aomtefinterno tu tem maior
velocidade pra descobrir, essa morosidade, tantecodegir erros, criar novos
médulos, fazer alteracbes faz com que a empresa ffempo na realizacdo de
negécios ou implementacédo de alguns projetos [...]

Quanto a este risco o Diretor ndo se manifestdugzapela distancia da area
operacional.

O risco de atrasos nos projetos pode ser consml@@uo um tipo de degradacao
dos servicos (AUBERT; PATRY; RIVARD, 1998), uma vgme ocorrem em funcéo do
desempenho ambiguo dos fornecedores, interdepaadématividades, falta de experiéncia
ou conhecimento dos fornecedores com as atividadesaté mesmo, pela falta de

infraestrutura dos fornecedores para atenderermart#a dos projetos contratados.

Indisponibilidade dos Servigcos

A possibilidade de indisponibilidade dos servigs, funcéo de falhas ou problemas
ocorridos com terceirizados foi outro risco citgoelo Diretor com passivel de reflexos

negativos para a empresa. O Diretor sobre estetasgdatou o seguinte,

nés temos trezentas e poucas lojas, sdo mais @evéddedores, nés ndo podemos
nos dar ao luxo de ficar 10 minutos fora do amma nés dependemos de servigos
terceirizados, nés temos que ter confianca qustersa ndo vai sair fora, que vai
sempre estar no ar, sendo nos desgastamos a magga, perdemos vendas, 0
cliente ou compra na hora ou ndo compra mais, depes a confiangca dos
vendedores no sistema e no consorcio [...]

O Diretor, mais uma vez salienta e importancia thyseirizados manterem um
padrdo de qualidade e estabilidade nos servicbsyesma de depreciar a imagem da empresa,
perder vendas e, segundo ele, principalmente dealesr a forca de vendas em funcdo de
sistemas instaveis.

Sobre a possibilidade da ocorréncia deste riscopelrles (2006) afirma que a
indisponibilidade de informacBes pode comprometesobrevivéncia da empresa, tanto
guanto estratégias incorretas ou fatores ligadasgocio.
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Falha no Atendimento a Legislacéo

Por se tratar de uma empresa regulada pelo BancwaCeas administradoras de
consorcios tém obrigacao legal de transmitirentesiaticamente, para 0 mesmo um conjunto
de informacbes detalhadas sobre suas operacOeste iesso, o Diretor demonstra uma
preocupagdo com esta operacdo, uma vez que taaaesponsabilidade foi passada para
terceiros, ndo tendo a empresa controle sobrep&hodo. Em suas palavras,

outra preocupacdo que eu tenho é quanto as infoesdgansmitidas para o Banco
Central, hoje quem cuida disso, de atualizar comoas exigéncias deles,e muda
toda hora, sé@o os terceiros, eu ndo tenho maisot®mtisso, por um lado é bom,

minha equipe ndo se preocupa com isso, mas pav euttenho medo, sera que

esta acontecendo certo ? sera que as informac@esiedo corretamente ? se der
algum problema o Banco Central pode até me imukdabrir novos grupos [...]

Dependéncia do Fornecedor

Para o Assessor de TI, existe a preocupacdo dendipsa dos fornecedores,
dependéncia esta causada pela especializacdo magserestados, principalmente pelas
software housesSegundo o Assessor, existem poucas empresas af@specificamente, no
desenvolvimento deoftwarespara consorcios. O mesmo ainda lembra que a empreada
cinCo ou seis anos troca seaftwaree, na maioria das vezes, acaba voltando para ex-
fornecedores em funcéo da limitacdo de ofertas exado. O risco, segundo ele, existe na
possibilidade de descontinuidade da empresa falpemecom a qual a Gamma mantém

contrato. Segundo o entrevistado,

um risco que eu tenho é a possibilidadsafwarer housgue me atende deixar de
existir, € claro que neste caso eu vou ter que tEaistema antes do previsto, mas
eu posso ndo estar preparado para isso. Os praatoandamento podem ser
comprometidos, as estratégias da empresa baseadassterma deverdo ser
postergadas, e pior, eu posso ficar sem assistengia

Ainda sobre aspecto, o Assessor afirmou e demanatravés de documentos, que
existe uma previsado contratual de entrega dos @moag fontes para a Gamma em caso de
descontinuidade das operacdes do fornecedor, rgaade o entrevistado, isto ndo basta, por
gque € necessario que exista uma equipe técnicaitzafzpara dar manutencdo nos codigos
fontes disponibilizados.

A dependéncia do fornecedor é também tratada fietatura como um risco da

terceirizacao da TI, principalmente quando € lidota namero de fornecedores do recurso
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terceirizado ou pela utilizacdo de recursos muispeeificos e de dificil substituicdo
(AUBERT, 1998; WILLCOCKS; LACITY, 1999; PRADO, 200PRADO, 2009).

Sintetizando os riscos relacionados a terceirizagddl na Gamma € apresentada a
Figura 30, a qual ilustra parte do modelo tedria@ppsto, ressaltando os dados obtidos neste

estudo de caso. Na Figura 30 s&o apontados os pscoebidos pelos gestores da Gamma em
relacéo a terceirizacéo da TI.

Riscos da

Terceirizac&o da TI Terce|r|éagao da Tl
na Gamma na Gamma

Gestao da Tl

o . - Falta de qualidade do
na - Terceirizacao . ltFC(’jmeC?dCt’f g
- Falta de estrutura do
Gamma Total ‘ fornecedor
- Compartilhamento de
produtos
- Divulgacéo de Dados
- Atrasos nos Projetos
- Indisponibilidade dos
Servigos
- Falha no Atendimento &
Legislacdo
- Dependéncia do Fornecedor

Figura 30 — Riscos da terceirizacdo da Tl na FAC

4.3.6. Riscos da Terceirizacdo da Tl para as Estigias Competitivas da Gamma

A andlise da influéncia dos riscos da terceirizad#d | nos riscos para as estratégias
competitivas da Gamma foi realizada a partir défigacdo de pontos de interseccao entre 0s
mesmos, segundo analise de conteldo realizada aslenatrevistas e a sua confirmacéo a
partir dos dados secundarios obtidos na empresa.base nestes elementos, é apresentado o
Quadro 35 que ilustra as relagdes identificadaseems riscos da terceirizagdo de Tl na
Gamma e os riscos para as estratégias do mod&lortke.
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Riscos da
Terceirizag&o Total

Riscos para as
Estratégias
Competitivas

Estratégias Competitivas
Falta de Qualidade do
Fornecedor
Falta de Estrutura do
Fornecedor
Compartilhamento de
Produtos
Divulgacdo de Dados
Atrasos nos Projetos
Indisponibilidade dos
Servicos
Falha no Atendimento da
Legislacéo
Dependéncia do Fornecedor

Mudanca tecnolégica anula
investimentos ou aprendizadps
anteriores

Aprendizado de baixo custo X
por entrantes ou seguidores

Incapacidade de perceber
necessidades de mudancas em
funcdo d atencdo no cus
Inflacho nos custos que
estreitam capacidade manter
diferencial de custo
Diferencial de custo muitp
grande em relacdo agQs
competidores focados em
custos
Necessidades das
compradores em relacdo @ao
fator de diferenciacéo
Imitaco reduz a diferenciacdo

percebida X X

Lideranca no Custo
Total

Diferenciacao

Diferencial de custos se
amplia e anula a diferenciag&o
alcancada pelo enfoque
Diferencas nos produtos aqu
servicos entre o alvp
estratégico e o mercado como
um todo se reduze
Concorrentes encontram
submercados dentro do alyo
estratégico e desfocalizam |a
empresa com enfoque.

Quadro 35 - Riscos para as Estratégias x Riscos @larceirizacédo de TI
Fonte: elaborado pelo autor

Enfoque

Quanto ao tipo de terceirizacdo de Tl adotado @alama, foi possivel evidenciar
que é terceirizacdo total, pois mais de 90% donoegdo destinado a Tl é executado de forma

terceirizada.
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Os riscos para as estratégias genéricas de Raf89), segundo o estudo aqui
apresentado, sédo afetados pelos riscos inerentggoade terceirizacdo de Tl adotado pela
empresa.

As trés estratégias genéricas de Porter (1985)idmyasn as cinco forcas
competitivas apresentadas pelo mesmo autor. Emiveta trabalho de Fleisher e Bensoussan
(2007) afirma que considerar apenas as cinco falgasodelo de Porter (1985) € insuficiente
para avaliar a dinamica da competicdo, por iss@ut@res acrescentam ao modelo de Porter
(1985) mais quatro forcas: as mudancas governamgrada mudancas tecnoldgicas, as
mudancas sociais e de consumo e as mudangas ecas@internacionais.

Assim, neste estudo de caso, buscou-se ampliadlseos riscos da terceirizacdo
da TI para as trés estratégias competitivas comside, também, as quatro forcas
adicionadas ao modelo de Porter (1985) por FleishBensoussan (2007). Além disso, a
Visdo Baseada em Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; PEAER1993) é utilizada para
complementar a andlise sobre os recursos teraszae Tl e sua influéncia nos riscos para
as estratégias competitivas da empresa.

No Quadro 35 estdo marcados com um “X” 0s pontastdeseccdo encontrados em

relacéo aos riscos, e melhor descritos abaixo.

Aprendizado de Baixo Custo por Entrantes ou Segesdo

O risco do tompartilhamento de produtos entre os diversos competidores por
meio de empresas terceirizadas possibilita 0 a@ssgoncorrentes da Gamma a tecnologias
solicitadas aos fornecedores, desta forma, novaklo® de negdcios, novas metodologias e
eventuais inovacbes podem ser obtidas pelos cosopesi com custo relativamente mais
baixo do que o praticado pela Gamma, uma vez guerapetidores ndo necessitarao realizar
investimentos em pesquisas, testes e desenvohoment

Apesar de existirem mecanismos gque tentam minineiga risco, 0s gestores ainda

apresentam alguma preocupacdo com este aspectmd®egDiretor,

se eu invento uma nova técnica, uma nova pratioeeamal, sei la algo novo, e
peco para a software house coloque isso no sisteng@e acontece, 0S outros
clientes deles vao receber numa nova versao, aieoagontece, todo aquele
investimento que eu fiz em pesquisa, testes, stmeus concorrentes vao receber a
custo zero, isso me gera uma desvantagem [...]Jeoegufaco para evitar isso,
coloco no contrato que por um certo tempo aqueterse € s6 meu, eles nédo
podem colocar nos concorrentes, mas também ewenfio tomo controlar se eles
nado colocam mesmo, é um risco que temos que earfrient
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A perspectiva da Visdo Baseada em Recursos é d@araeque um recurso seja
capaz de gerar vantagens competitivas sustentéledeve gerar valor para a organizacao
que o detém, ser raro, de dificil imitacéo e diabstituicdo (BARNEY , 1991; PETERAF,
1993). Neste sentido, o risco do compartilhhamer@opbdutos e servicos de Tl com o0s
demais competidores através da terceirizacdo dlimas propriedades raridade de
inimitabilidade, assim, eventuais vantagens espsra&#io anuladas, uma vez que todos
competidores podem ter acesso aos mesmos reclekIss Mesmos Ccustos ou por custos

inferiores.

Imitacdo Reduz a Diferenciacdo Percebida

O risco da imitacdo reduzir o potencial de difefeg@o da Gamma também foi
encontrado durante o estudo de caso na Gammarissiee relacionado com 0s riscos de
compartilhamento de produtos e de atrasos nostpsoje

- Risco do compartilhamento de produtoso compartilhamento de produtos entre
os diversos competidores da Gamma podem redumtem@al de diferenciagcdo da mesma,
desde que este diferencial seja baseado em TécO se da caso os fornecedores de produtos
ou servicos a Gamma também distribuam os mesmaslas tos seus clientes, assim a

eventual obtencao de vantagem competitiva é anubstpundo o Assessor,

Se nossos concorrentes tiverem 0s mesmos recungosds temos, dai nés néo
temos vantagem nenhuma, por isso nos tentamosasagurpouco a distribui¢cao
de versOes sugeridas por nés para as outras attedoi=s |[...]

Considerando também a Visdo Baseada em Recursisso0odo compartilhamento
de produtos e servi¢os de Tl com os demais congresichtravés da terceirizacao elimina as
propriedades raridade de inimitabilidade, assirap&ais vantagens esperadas sédo anuladas.

- Risco dos atrasos nos projetosos atrasos nos projetos de Tl podem significar
riscos a estratégia de diferenciacdo quando da otepgra que 0s concorrentes se
movimentem e lancem produtos ou servicos antesuotog com a empresa que busca o

diferencial. Segundo o Assessor,

um risco para a busca de diferenciacdo pela empéespiando 0s NOSSOS
fornecedores atrasam muito na entrega dos sereigpemendados, nesse tempo
muitas vezes 0s concorrentes acabam sabendo adguestamos preparando e se
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demorar muito ndo adianta mais, por que todo myadez igual, e dai, qual é a
vantagem? Qual é o diferencial? [...]

Para este risco é possivel aplicar a mesma andédiaizada para 0S riscos
recentemente analisados, uma vez que os atrasoprojesos de Tl podem eliminar ou
prejudicar as propriedades de raridade e inimitidnle dos recursos de TI, uma vez que é
dado tempo para que os demais competidores tambéirtenham.

Analisando, de uma forma geral a influéncia dosossda terceirizagdo da Tl na
Gamma, foi possivel observar que ndo existe grapretecupacao dos gestores neste aspecto,
exceto pelos itens acima apresentados, mas messin aem grande expressao.
Considerando, portanto, 0s poucos riscos percelpedss gestores, as estratégias mais
afetadas sdo as dhferenciacdo e delideranca no custo total A estratégia de enfoque,
aparentemente, ndo é influenciada na Gamma pstassria terceirizacdo de Tl na empresa.

N&o foi possivel, portanto, neste estudo de casmngrar mais ligacdes entre 0s
riscos relacionados a terceirizacdo da Tl e ossiguara as estratégias competitivas da
empresa, assim sendo, considera-se que os risctesce@rizacdo de Tl neste caso afetam
predominantemente o ambiente operacional da empresa

Com base no estudo aqui apresentado, a Figurauttailparte do modelo tedrico

proposto para esta pesquisa, adaptado aos resuéadontrados na Gamma.

Riscos da Riscos para as

R Estratégias
Terceirizagéo da Competitivas
Tl na Gamma

Terceirizacdo da
Tl na Gamma

Gestao

da Tl na Lideranga Custo

- Compartilhamento Total
Gamma Terceirizaca produtos dﬁ - Aprendizado de
Total - Atrasos nos PrOJet((?;?j baixo custo pelos
ota - Falta de qualidade do concorrentes
Fornecedor
- Falta de estrutura do Diferenciacéo
fornecedor

- Imitacéo reduz

- Divulgacao de Dados . .
gac diferenciaca

- Indisponibilidade dos
Servigos
- Falha no Atendimento
a Legislagao
- Dependéncia do
Fornecedor

Figura 31 — Riscos da terceirizagdo da Tl para ast#ratégias competitivas da Gamma
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4.3.7. Adocéo de Novas Tecnologias de Informacadgp&amma

No que ser refere & adocéo de novas tecnologiagatenacdo na Gamma surgiram
evidéncias claras de que a direcdo da empresa besgae estar alinhado com o que existe
de mais moderno no mercado de Tl relacionado adc®ge consorcios.

O Diretor procurou, em sua entrevista, demonstiarprtancia da busca constante
por novas tecnologias e de investir nestas novamlagias, tanto é que o mesmo adota a
pratica de trocar sistematicamente o seu softwaregestdo de consorcios. Segundo o
entrevistado, o0 que importa € a quebra de paradigmeocada pela implantacdo de um novo

sistema, segundo suas proéprias palavras,

€ a mesma coisa, 0 que o sistema da, a venda,rancab s6 que vocé pode
enxergar de uma forma diferente, podendo juntapegms de forma diferente,
provavelmente se eu tivesse este sistema que leo &gora antes e pegasse o que
eu tinha antes e usasse agora eu também consdgmetaum salto no tempo, quer
dizer a troca, a mudanga ela é importante e quando atualiza 0 mesmo sistema
tu fica melhorando ele, s6 que é o seguinte, hajediea melhorar € pouco, se tu
melhorou tu vai fechar, quem melhora fecha, o qaeaera lider no passado hoje
fechou, e um outro que néo tinha nada vai ser,laleegra € mais ou menos essa,
aquele que era lider foi melhorando, e outro vemtrepelou, o outro pulou na
frente, quer dizer, aquilo que ele vinha melhoradoutro fez novo, ele fez um
negécio novo, e quando tu implanta um sistema riovia na frente dos outros,
como tu ja fez um sistema tu fez um investimentque vai acontecer ? tu sé vai
dando um passinho e diz assim, este sistema vai dQranos, 5 anos depois esta
obsoleto, e tu toca mais 5 e 0 outro vem e dafids & faz um novo, e dai ele diz,
eu tenho para mais 10 anos, dai o teu ta obsote®atros 5 na tua frente [...]

O Diretor ainda defende a idéia de que apenas malhéo basta, que no mercado
atual € necessario dar saltos significativos emdsrde tecnologia e de gestdo. Questionado
ainda sobre o custo das constantes trocas de asstermupturas tecnoldgicas, o Diretor

responde,

aquilo que era caro ha 10 anos atras se eu fibegsese eu tivesse 0 sistema que
eu tenho hoje eu teria crescido no minimo 100 vezas. Aquilo que eu tenho
hoje, o outro também ja tem, se 0 meu controlesttijae de hoje eu tivesse ha 20
anos atras, eu era bilionario [...] ah mas o fumiio era barato, nédo é isso, é forma
como tu passa a enxergar as coisas, tu enxergaasdém hoje por que tem o
sistema, se tu ndo tivesse o sistema tu enxergaxr@dmo jeito. Por que é assim 0,
qguando tu faz a pergunta e tu tem a respostaraeogéra pergunta, que vai ter uma
outra resposta, que vai ter outra pergunta, queeraitra resposta [...]

Considerando este discurso, fica claro que existempresa uma busca constante
por alguma tecnologia que venha a dar um difereagj@essivo na forma como os negocios

sdo percebidos pela gestdo e também, que existe dameza de que as novas TIs
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proporcionam vantagens competitivas significatipasa a empresa. Esta busca por novas
tecnologias também ficam claro em outro caso cifsdo Diretor onde o mesmo relata o fato
de ja ter encomendado um sistema novo e antes nuiEmdéicou pronto desistir dele por ter

encontrado outro mais moderno,

ja pagamos para desenvolver um sistema para néess dele ficar pronto nds
dissemos, ndo queremos mais, eu ja tinha achaduoalhor, e tive que pagar, sem
usar, antes de ficar pronto eu ja tinha encomendati® que ficou melhor que
aquele e ja tinha pago, azar [...]

O Assessor de Tl, em sua entrevista, ratifica asmafdes do Diretor no que se
refere & constante atualizacdo da tecnologia eaafle$taca que a terceirizacdo € uma
ferramenta indispensavel para a implementacdo destatégia. Segundo o mesmo, com
desenvolvimento interno seria impossivel implententaa estratégia assim, até mesmo em
funcéo dos paradigmas tecnoldgicos da equipe.

O Assessor ainda relatou casos onde a empresaf@ifa no Brasil na utilizagdo de
algumas tecnologias, como por exemplo, o0 uso déted celular para venda de consorcios, a
utilizacdo desmart phongyara supervisdo de vendas, e outros. O entregistézdalta, porém,
gue o que é inovador nestes casos é 0 uso dadg@nphra determinadas finalidades e nédo a
tecnologia em si.

Entretanto, a observacdo direta das atividades ndaresa, a analise de dados
secundarios como 0s proprios sistemas, sites esongcursos de Tl da empresa possibilitou a
constatacdo de que toda proé-atividade tecnolégicatse aos softwares de gestdo, mais
especificamente ao ERP e ao Bl utilizados pela GanNo que se refere as aplicacetb
para acesso direto pelos clientes, infra-estruisiea e outros recursos a empresa se mostra
conservadora, evoluindo em funcdo das exigénciasicis impostas pelosoftwaresde
gestao.

Com base nas informag¢fes coletadas no estudo don&@afoi possivel identificar
alguns principios da empresa em relacdo a adocaoodas TIs. Os principios aqui
identificados ndo sao formalizados mas, aparent@nmeermeiam a cultura da empresa no
que se refere a adocdo novas Tls. No Quadro 36apd@sentados 0s principios basicos
identificados na Gamma, no que se refere a adag@ovhs TIs.
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Postura sobre a Adocéo de

Principios da Adocéo de Novas Tls Novas Tls

Usar sempre a ultima tecnologia relacionada a
sistemas para consorcios

Investir em desenvolvimento de novas
tecnologias, em parceria com os fornecedores Inovadora

Procurar manter a exclusividade de uso |das
novas Tls por um periodo inicial

Novas tecnologias devem alavancar as vendas

Quadro 36 — Principios de Adocéo de Novas TlIs na Gana
Fonte: elaborado pelo autor

Com base nos principios buscou-se a identificaghpadtura da Gamma frente a
adocdo de novas TIs, fundamentando-se na defindgioRogers (1995). A postura
identificada, portanto, € denominada “Inovadprgue segundo o autor, sdo individuos ou
organizacdes caracterizados pelo interesse em m®ias, pouca aversao ao risco, habilidade
de aprender e aplicar conhecimento técnico. Aseirmovador pode ser visto como um
elemento que apresenta novas Iidéias para o0 sistéteta categoria representa
aproximadamente 2,5% dos individuos.

Na Figura 32 é apresentada a representacao dagbretnte a adocédo de novas Tls
da FAC.

Adocéao de Novas Tls
na Gamma

ﬂ Inovadora

- Adotante inicial
- Maioria inicial
- Maioria tardia

- Retardataria

Gestdo da
TI
na Gamma

Figura 32 — Adocéo de novas Tls na Gamma

4.3.8. Riscos da Adocéo de Novas Tecnologias daokimhacao

Quanto aos riscos relacionados a ado¢do de navasdgias da informagdo, a partir
da andlise de contelido realizada sobre as enagwstla analise das fontes secundarias, foi

possivel perceber que os gestores da Gamma sao peunsiveis a estes riscos, tanto € que
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foi possivel identificar apenas trés categoriasist®s relacionados a ado¢do de novas TIs.
Os riscos identificados séo apresentados no Qudeamelhor detalhados a seguir.

Risco Diretor Assessor
Compartilhamento de Produtos 1° 2°
Erro na Escolha da Tecnologia 2° 3°
Indisponibilidade Nao Citou 1°

Quadro 37 — Riscos da adocéo de novas TIs na Gamma
Fonte: elaborado pelo autor

Compartilhamento de Produtos

O primeiro risco citado pelo Diretor quanto a adoci& novas TIs pela Gamma
refere-se ao compartilhamento de produtos com psocentes, ou seja, 0 Diretor afirma,
mesmo demonstrando pouca preocupacdo, que exmissiilidade dos concorrentes terem
acesso aos novos sistemas simultaneamente a Gamma de certa forma limitaria a
obtenc¢éo de vantagens competitivas baseadas nestesprodutos.

Como forma de minimizar este risco, tanto o Dirgfoanto o Assessor afirmaram e
permitiram a verificacdo documental, da utilizaci@ocontratos que determinam periodos de
exclusividade para a utilizagdo das novas tecnatogintes da liberacdo para os demais
competidores, mesmo dizendo ndo se preocupar smropetidores tiverem oS mesmos

recursos. Segundo as préprias palavras do Diretor,

ai 0 segredo estd em como e de quem eu comprog@ssE)S compramos eles nos
ofereceram dizendo o seguinte, por trés anos & géat oferece para ninguém, nés
temos tanta gente para oferecer, que vai ficalogd vocés, entdo em trés anos ta
sé conosco, mas nds também, se nosso colega fieetem problema, se eles
venderem mais todo mundo vai vender mais, 0 neg@isorcio melhora. Se todo
mundo vender mais € bom para nés, se ndo vendenfie® bom, se eles ndo tem
o0 sistema eles vao vender mal, entdo € uma vemdajue vai desgastar o sistema,
agora se eles venderem com esse sistema, elesruéiod venda sadia por que eles
sabem o que tdo vendendo. Entdo a gente até gogterieles tivessem o sistema,
mas vamos dar uma brincadinha ai uns anos, degensealibera [...] (risos).

Este risco também pode ser discutido a luz da Vi@seada em Recursos (RBV),
que sugere que a vantagem competitiva esta ligadtata das empresas possuirem um
conjunto de recursos mais apropriados as demaralasadas pelos mercados onde elas
atuam, obtendo assim vantagens sobre os demaistidorps (PENROSE, 1959; BARNEY,
1991; PETERAF, 1993). Segundo esta perspectiva, ¢pa@ um recurso seja capaz de gerar
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vantagens competitivas ele deve gerar valor, sey, rde dificil imitacdo e de dificil
substituicdo, assim, quando um recurso de Tl é aditipado entre diversos competidores ele
deixa de ser estratégico, ndo proporcionando vansagpbre os concorrentes.

Portanto, a utilizagdo de contratos como instrumgpdira procurar manter a
exclusividade dos recursos inovadores, mesmo quetgmopo limitado, proporciona a

obtencado de vantagens competitivas temporarias.
Erro na Escolha da Tecnologia

O risco de erro na escolha da tecnologia foi o m@gucitado pelo Diretor e o
terceiro pelo Assessor. Apesar de cita-lo como soorinerente a adocédo de novas TIs na
Gamma, os entrevistados demonstraram pouca imp@tpara 0 mesmo, contribuindo para

a conclusdo de que os gestores da empresa sdo pengiveis a riscos. Neste aspecto, 0
Diretor afirma o seguinte,

olha, eu sei que nds corremos o risco de erraonaatacdo ou compra de algum
recurso de TI, mas ai é simples, € como eu te dal@is, a gente joga fora e pega
outro, até acharmos o que nos atenda [...] o diss® ? € muito barato, podemos
jogar fora e comprar outro, caro € ficar com um qée nos da os resultados
esperados [...]

Freeman (1974), em relacdo a inovacao afirma exidintre outras, a incerteza
técnica a qual impde riscos para as organizacGesteNsentido, Teixeira (1983) afirma que
quanto mais radical € a inovacao ou tecnologias maiscados se tornam os projetos. Porter
(2002) considera, neste aspecto, o fator da desoatdde tecnoldgica que favorece o
seguidor rapido que nao arca com os altos custopialeirismo. Neste caso, 0S custos
superiores do pioneirismo podem ser alavancados petessidade de investimento na
tecnologia errada e também na tecnologia que vanbkabstitui-la em funcdo do erro de
escolha.

Porém, com base nas afirmacdes dos autores é g@ogskceber um grande
desprendimento dos mesmos quando se refere a Tdegjau 0s mesmos consideram a TI
barata e de facil substituic&o.
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Indisponibilidade

O risco da indisponibilidade do sistema, citado imeiro lugar pelo Assessor e
nao citado pelo Diretor, se refere a possibilidddeum novo sistema ficar indisponivel por
algum tempo, seja por problemas no proprio prodoto,falta de conhecimento da equipe
interna, ou outro problema qualquer, € a maior qupeacdo do Assessor de Tl. Segundo o
mesmo, existem mais de 6000 usuarios com potetheiakcesso ao sistema on-line, que sao
os vendedores e gerentes das lojas, caso o sifitpradora do ar existe a possibilidade de

perda de vendas e perda de confianca por partees®sos. Segundo suas palavras,

temos que estar aqui preocupados se a loja estadod tempo certo, se algum

servidor cai aqui, ndo é que eu vou parar 30 ussiael vou parar o Brasil inteiro,

entdo a gente tem que ter um grau maior de segyrpogque a operacao “custo”

estd em tempo real a tua margem de erro € muitoepag € minima. Nossa visdo
de parar é contada em minutos, durante o dia umdmncservidor tu tem que dar

um reset de servidor deeb, por exemplo, aqueles dois minutinhos que tu lega p
subir o servidor tem loja ligando “oh, oh ! ta f@a ar ?”, entdo a nossa margem
neste ponto ai € minima, por estar com as lojanef-L.]

Diante disso, para o Assessor a indisponibilidanlsistema pode ser o maior risco
quando é implantada uma nova tecnologia de infaiima@ empresa. Menezes (2006) afirma
que a indisponibilidade de informacdes pode compterma sobrevivéncia da empresa, tanto
quanto estratégias incorretas ou fatores ligadasgacio.

Resumindo a andlise dos riscos relacionados a adis@ovas TIs neste estudo de
caso, a Figura 33 apresenta um fragmento do mee@ico proposto nesta tese ajustado com

base nos dados obtidos na FAC.

Adocéo de Novas
Tls na Gamma

Riscos da Adocéo de
Novas TIs na Gamma

Gestao da
Tl na - Inovadora ‘ - Compartilhamento de
Produtos

Gamma - Indisponibilidade
- Adotante inicial - Erro na escolha da
- Maioria inicial tecnologia

- Maioria tardia
- Retardatéria

Figura 33 — Riscos da adocédo de novas TIs nha Gamma
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4.3.9. Riscos da Adocédo de Novas Tls para as Esttgias Competitivas da Gamma

A anadlise da influéncia dos riscos da adocdo deasi0OMs nos riscos para as
estratégias competitivas da Gamma também se delbasennas trés estratégias genéricas de
Porter (1999). Foi realizada a associacdo entraisz®s relatados pelos entrevistados
referentes a adocao de novas TIs e 0s riscos pa&stratégias competitivas da empresa.

No Quadro 38 € apresentada a sintese das inteesesgéontradas sobre 0s riscos da
posicdo da Gamma quanto a adogéo de novas TlgsE0s para as trés estratégias geneéricas
do modelo de Porter (1999).

Riscos da Posicéao
Inovadora

Riscos para as
Estratégias Competitivas

Estratégias
Competitivas
Compartilhamento
de Produtos
Erro na Escolha da
Tecnologia
Indisponibilidade

Mudanca tecnolégica anula investimentos |0
aprendizados anteriores

X

Aprendizado de baixo custo por entrantes ouy
seguidores

Incapacidade de perceber necessidades de mudancas
em funcao da atenc&o no custo

Lideranca no
Custo Total

Inflacdo nos custos que estreitam capacidade manter
diferencial de custo

Diferencial de custo muito grande em relacéo [aos

o

18 competidores focados em custos

© . =

i) Necessidades dos compradores em relacdo ao|fator

% de diferenciacdo diminuem

o E— ____ .

a Imitacao reduz a diferenciacéo percebida X
Diferencial de custos se amplia e anula| a
diferenciacdo alcancada pelo enfoque

()

g Diferencas nos produtos ou servicos entre o alvo

O | estratégico e 0 mercado como um todo se reduzem.

c

L Concorrentes encontram submercados dentrg do

alvo estratégico e desfocalizam a empresa gom
enfoque.
Quadro 38 - Riscos para as Estratégias x Riscos #aocao de Novas Tls na Gamma
Fonte: elaborado pelo autor

Buscou-se, neste estudo de caso, também amgizdlise dos riscos da adogéo de
novas TIs para as trés estratégias competitivasidenando as quatro forcas adicionadas ao

modelo de Porter (1985) por Fleisher e Bensousa®i/j. Além disso, a Visdo Baseada em
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Recurso (RBV) (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) tambi@irutilizada para complementar
a analise sobre os riscos da adocado de novassls iefluéncia nos riscos para as estratégias
competitivas da empresa.

Quanto a posicéo frente a adocdo de novas Tls dar@afoi possivel inferir que é a
postura “inovadora”, conforme a classificagio pset@opor Rogers (1995). E importante
ressaltar, também, que a énfase deste estudor@po m que se realizam as adoc¢fes das
novas TIs, ou seja, de forma mais precoce ou ragisat

Mais uma vez, porém agora analisando 0s riscos gmmstratégias competitivas,
percebe-se que a preocupacao dos gestores da Gastaaaspecto ndo é significativa. Isso
fica evidente no Quadro 38 que apresenta 0s pdetagerseccdo encontrados entre 0s riscos
da adocado de novas Tls e 0s riscos para as esggamericas de Porter (1999), pois apenas
dois pontos foram identificados, mesmo assim, coota intensidade. A seguir sdo descritos
0sS riscos para as estratégias competitivas inflados pelos riscos da adoc¢éo de novas Tls na
FAC.

Mudanca Tecnoldgica Anula Investimentos ou Apreitig Anteriores

O risco de a mudanca tecnoldgica anular investioseoti aprendizados anteriores é
evidenciado, na FAC, a partir da ocorréncia doorde‘erro na escolha da tecnologiapois
caso se concretize a opc¢ao por uma tecnologiaguade e esta tenha de ser substituida antes
do prazo previsto, implicara em custos superiooss evistos no orcamento, tanto para a
aquisicdo da nova tecnologia quanto para o treintoTs usuarios.

Mesmo o Diretor considerando os custos para a tted&cnologia muito baixos, o
Assessor diverge de sua opinido, afirmando queséa@b o custo para a substituicdo de
tecnologias, principalmente no que se refere doamgento dos usuarios, uma vez que Sao
considerados como usuarios os mais de 6000 veregedaerentes das Lojas.

Dessa forma, pode haver alguma implicacéo nos £gEmis de Tl em funcao dos
erros de opcao tecnoldgica e, além dos custosodited que se considerar os custos de
reducdo temporaria de receita em funcdo da quedaveadas na época de troca de
tecnologia.

Neste aspecto aparece nitidamente a influénciaodga fcompetitiva “mudanca
tecnoldgica’, adicionada ao modelo das cinco fodasPorter por Fleisher e Bensoussan

(2007). O proprio fato da ocorréncia de mudangasolégicas pode implicar na inducao aos
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erros de escolha das tecnologias quando isto seldafborma precoce, uma vez que no
momento da implantacdo pode ainda ndo haver alades@o da tecnologia no mercado.
Analisando sob o ponto de vista da RBV, o errostalda da tecnologia permite que
os demais competidores ganhem tempo suficiente galatencdo dos recursos estratégicos
enquanto a empresa preocupa-se em realizar ataigéstida tecnologia errada. Este tempo
pode ser suficiente para permitir a anulacdo, jpahmente, os principios de raridade e
inimitabilidade (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) pretiédos com a implantacdo da nova

tecnologia.

Aprendizado de Baixo Custo por Entrantes ou Segesdo

Este risco pode ser influenciado pelo risco danipartiihamento de produtos, ou
seja, quando os demais competidores tém acessecr@aldgias solicitadas pela Gamma,
porém sem necessidade de agregar custos em s@@sSU®, uma vez que a pioneira ja o
realizou. Em outras palavras, a pioneira desenvaolwa nova tecnologia ou ajuda neste
desenvolvimento, arcando com 0s custos iniciaidepois da tecnologia consolidada, os
concorrentes também recebem por um custo inferior.

Este movimento cria alguma desvantagem em termasuste, pois os seguidores
pagam menos pelos mesmos produtos ou servicosgmaloubs vantagens do inovador ou

pioneiro. Neste mesmo sentido o Diretor argumersagaiinte,

eu sei que pago mais para ser o primeiro a usarndieiado sistema, 0s outros vém
atras e pagam menos, sei que meu custo € maioisare&s quiser tentar andar um
pouco na frente este é o custo [...]

Os entrevistados relacionaram o risco do compartiénto dos produtos também ao
fato da Gamma adotar novas tecnologias atravésmgio da terceirizacdo. Segundo 0s
entrevistados, as empresas contratadas tém irgeeessdistribuir as novidades para um
namero maximo de clientes assim, surge o riscoeldapdas caracteristicas de raridade e
inimitabilidade apontadas na RBV (BARNEY, 1991; HBRAF, 1993), além da
possibilidade de diferencas de custos ja mensignada
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Imitacdo Reduz a Diferenciagdo Percebida

Segundo o0s entrevistados, o ramo de consorcios o nlimitado para
diferenciacbes, uma vez que é regido por normadadglo Banco Central, entretanto, em
alguns poucos itens é possivel criar alguns resuds diferenciagdo, mas esta nao €
considerada pela empresa como uma estratégiagainci

Neste sentido, os entrevistados apontaram a plidade de tompartiihamento de
produtos” como um risco que pode influenciar na estratégiaiferenciacao, principalmente
possibilitando aos competidores, através da utgiaados mesmos sistemas, a imitacdo das
estratégias consideradas diferenciadas pela Garamaense refere a penetragdo no mercado
ou abordagens de customizacéo de produtos.

Segundo o Diretor, boa parte da estratégia conh@t@aiampresa € encapsulada nos
sistemas de gestdo e assim, sendo o sistema conguricom diversas empresas do mesmo
segmento a possivel diferenciacdo acaba desapdoecen

Mais uma vez, neste risco € possivel repetir alssasaealizadas anteriormente com
base na Visdo Baseada em Recursos, uma vez quepartithamento de produtos e servicos

de Tl com os concorrentes ja foi discutido no itarterior.

Procurando sintetizar o estudo aqui apresentaddrigara 34 ilustra uma
representacdo parcial do modelo tedrico propossterteabalho com as devidas adaptacdes

para o caso especifico da Gamma.



Riscos para as
Estratégias

Adocédo de Competitivas
Novas Tls - ~ _
na Gamma Riscos da Adocao Lideranca Custo
Gestdo de Novas Tls Total
da Tl na - Mudanga

Gamma

- Inovadora‘

na Gamma

- Compartilhamento d

tecnoldgica anula
investimentos e
aprendizados

Produtos anteriores
- Erro na Escolha da - Aprendizado de
Tecnologia Baixo Custo por

- Indisponibilidad

Entrantes ou
Seguidores
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Diferenciacao
- Imitacao reduz a
diferenciacéo
percebida

Figura 34 — Riscos da adocédo de novas Tls para adratégias da Gamma

Analisando, de uma forma geral, a influéncia desaos da ado¢cao de novas TIs na
FAC, foi possivel perceber que pouco podem seaddstas estratégias dierenciacdoe de
lideranca no custo total Além disso, o risco deompartilhamento de produtos, parece ser
0 Unico risco da adoc¢ao de novas Tls com algunhaéinm€ia nos riscos para as estratégias da

empresa.

4.3.10. Anélise Geral do EC3

Durante a realizacao deste estudo de caso, fotatade que na Gamma a gestéao da
Tl se da entre o nivel tatico e o nivel estratégiaamrganizacdo. A estrutura administrativa,
no que se refere a Tl consiste de assessores daeeTse reportam diretamente ao diretor
executivo da empresa e, em conjunto, sdo respaes@eta decisbes que envolvem
tecnologia da informacao.

O tipo de terceirizagdo da Tl adotado na Gammaceéiteacao total, pois segundo
Lacity e Hirschhein (2001), esta classificacdo éeqdando o processo de terceirizacéo
envolve mais de 80% do orcamento destinado a qliecocorre na empresa estuda.

Quanto aos principais motivos que levam a Gamteacairizar 0S seus recursos de
Tl foram identificados a maior mobilidade tecnolfayi o acesso a novas tecnologias, a
especializacdo dos fornecedores e o melhor atentbndelegislacédo. Estes motivos, de certa
forma, também ja foram amplamente discutidos reraliira (CLAVER; GONZALEZ,
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GASEO e LLOPIS, 2002; PRADO, 2002; AUBERT, 2004; IBATANAND; OLSON,
2006; BEASLEY, 2009; PRADO, 2009) e este estudoad® assim corrobora com os autores
da area quando se refere as motivacdes para izaCam.

Cabe salientar, entretanto, que dentre os motiypesantados acima para a
terceirizacdo, houve um grande destaque para cs@acesnovas tecnologias, onde o0s
entrevistados procuraram deixar muito claro queeraetrizacdo € a principal forma de
alavancar o processo de inovacéo tecnolégica deesa(BERGAMASCHI, 2004).

Em relacéo aos riscos relacionados a terceirizdgald, também foram confirmados
alguns dos riscos apontados pela literatura (AUWERBESCHOOLMEESTER, 1993;
LACITY e WILLCOCKS, 1996; THOMAS e SCHNEIDER, 199ANG e STRAUB, 1998;
ANG e TOH, 1998; CURRIE e WILLCOCKS, 1998; DIROMUBIO e GURBAXANI,
1998; KLEPPER e JONES, 1998; KUMAR e WILLCOCKS, 998 UBERT, 2004; CHOU,
2009; PRADO, 2009), sédo eles: a falta de qualiddaléornecedor, a falta de estrutura do
fornecedor, o compartiihamento de produtos e sesvige Tl com 0S concorrentes, a
divulgacdo ou vazamento de dados, o atraso nostpspja indisponibilidade dos servicos, as
falhas no atendimento a legislacdo e a dependéasifornecedores.

Porém, como ja discutido nos casos anterioresc® fioincipal deste trabalho néao é
apenas a identificacdo do tipo de terceirizacas, rdativagdes para a terceirizacdo e dos
riscos inerentes a terceirizagcédo da Tl e sim, dieagdo da possibilidade de impacto destes
riSCOS NOS riscos para as estratégias competitimasbase nas trés estratégias genéricas de
Porter (1999). Foi considerada, também, a ampliagdo modelo das cinco forcas
competitivas de Porter (1985), na qual FleisheersBussan (2007) consideram nove forcas
competitivas, ou seja, as tradicionais cinco forgds Porter mais as mudancas
governamentais, as mudancas sociais e de consamuydancas tecnologicas e as mudancas
internacionais e econémicas. Ainda, de forma comeigar, os riscos da terceirizacdo foram
analisados com base na Visdo Baseada em Recur®¥),(Rue segundo os autores
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993), as empresas devesermlver e usufruir recursos
internos diferenciados.

No Quadro 39 € apresentada uma sintese geral t&naof dos riscos da
terceirizacdo da Tl para os riscos para as estagt@gmpetitivas da Gamma. Foi possivel
verificar que apenas as estratégias de liderancausto total e de diferenciagcdo sédo
influenciadas pelos riscos da terceirizacdo daAlém disso, pela perspectiva da RBV,
percebe-se que as propriedades imitacdo e rarglm@s mais passiveis de serem afetadas

pelos riscos inerentes a terceirizacao da TI.
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Foi possivel perceber, também, que os gestoresadar@ s&o pouco sensiveis aos
riscos causados pela terceirizacdo, e ainda, qyrarele concentracdo destes riscos esta no
ambiente operacional e com pouca influéncia natésfia competitiva da empresa. Por outro
lado, ndo foram identificadas relacbes entre agafocompetitivas adicionais de Fleisher e

Bensoussan (2007) e os riscos da terceirizacad nla Gamma.

Risco da Estratégia Risco para a Estratégia Genérica Propriedades da RB
Terceirizacéo Genérica Afetada afetadas
Compartilhamentq Lideranca no custo Aprendizado de baixo custo poRaridade

de produtos total entrantes ou seguidores Imitac&o
Compartilhamentq Diferenciagéo Imitag&o reduz diferenciacdo percebid Raridade

de produtos Imitag&o

Atrasos nog Diferenciacéo Imitacao reduz diferenciacéo peraebid Raridade

projetos Imitac&o

Quadro 39 — Sintese da influéncia dos riscos da tairizacdo da Tl nos riscos para as estratégias
competitivas daGamma
Fonte: elaborado pelo autor

A postura quanto da Gamma frente a adocdo novas Tit®vadora”, pois segundo
Rogers (1995), enquadram-se nesta categorias nédunos ou organizagdes caracterizados
pelo interesse em novas idéias, pouca aversdoseo, fabilidade de aprender e aplicar
conhecimento técnico. O inovador pode ser vistoccarm elemento que apresenta novas
idéias para o sistema.

Quanto aos riscos relacionados com a postura daraanente a adocao de novas
Tls, foram identificados o risco do atraso tecnmogrisco do compartilhamento de produtos
e servicos de Tl com os concorrentes, risco do maoescolha da tecnologia e o risco da
indisponibilidade. Os riscos aqui identificados ledm confirmam o que a literatura ja havia
apresentado (FREEMAN, 1974; TEIXEIRA, 1983; LEDERERIENDELOW, 1990;
BENAMATI; LEDERER; SINGH, 1997; BENAMATI; LEDERER]1998; PORTER, 2002,
RECH; FREITAS, 2003; MENEZES, 2006; COSTA; FREITAB09).

Assim como descrito anteriormente em relacdo &itezacdo, o foco deste trabalho
€ avaliar a influéncia dos riscos aqui identificatios riscos para as estratégias competitivas,
assim, no Quadro 40 é apresentada uma sintesedgenafluéncia dos riscos da adocao de
novas TIs nos riscos para as estratégias compstii@a Gamma.

Foi possivel verificar que apenas as estratégiaBddeanca no custo total e de
diferenciacao séo influenciadas pelos riscos dgdde novas na Gamma. Além disso, pela

perspectiva da RBV, percebe-se que as propriedadieiade e substituicdo sdao as mais
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passiveis de serem afetadas pelos riscos ineramesicdo da Gamma frente a adocdo de
novas TIs.

De forma complementar, ainda foi possivel verificae a forca das mudancas
tecnoldgicas tem bastante expressao no que se eeferiscos da posicdo da Gamma frente a

adocéao de novas TIs.

Risco da Adocao | Estratégia Risco para a Estratégia Genérica Propriedades da
de Novas Tls Genérica Afetada RBV afetadas

Erro na escolha da Lideranca no custg Mudanca tecnol6gica anula investimentoRaridade
tecnologia total anteriores Imitac&o

Compartilhamentq Lideranca no custo Aprendizado de baixo custo por entrantdRaridade
de produtos ¢ total ou seguidores Imitag&o
servicos de TI

Compartilhamentq Diferenciagéo Imitacdo reduz diferenciacdo peraebid | Raridade
de produtos Imitag&o

Quadro 40 — Sintese da influéncia dos riscos da agim de novas Tls para as estratégias competitivaa d
Gamma
Fonte: elaborado pelo autor

Outro fenbmeno encontrado neste estudo foi a relex&tente entre a terceirizacéo
e de adocao de novas Tls. O diretor, ao apressumsaforma de trabalho, deixou muito claro
que a terceirizacdo é a Unica forma de executampsitaca de trocar constantemente seus
sistemas para sistemas mais inovadores ou de (g&nagao, ou seja, de viabilizar a postura
de “inovadora” na adocdo de novas Tls. Esta situagfifica a afrmacdo de Bergamaschi
(2004) quando o mesmo afirma que existe uma téalagdo entre a terceirizagéo e a
inovagéo em TI.

Consolidando os resultados encontrados na anasealais principios e o modelo
tedrico proposto, é apresentada a Figura 35 quesema a influéncia dos principios de
terceirizacdo de Tl e de adocéo de novas TIs sgsgipara as estratégias competitivas da

Gamma.
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. Riscos da :
a o ~ Riscos para as
Terceirizagao da Terceirizagéo da Estratégias
Tl na Gamma 9
Tl na Gamma Competitivas
g - Compartilhamento de Lideranca Custo
= - Terceirizacé Produtos Total
® Total - Atrasos nos Projetos - Mudanca
O tecnolégica anula
@ investimentos e
= aprendizados
< anteriores
° - Aprendizado de
] ~ baixo custo por
G Adocéo de . ~
® ¢ Riscos da Adogéo entrantes ou
o) Novas TlIs na seguidores
0] de Novas Tls
Gamma
na Gamma
) Diferenciac¢éo
- Inovadora - - Compartilhamento de o
Produtos - Imitag&o reduz
diferenciacdo

Figura 35 - Influéncia dos riscos da terceirizacade Tl e da adocao de novas Tls nos
riscos para as estratégias competitivas da Gamma.

Buscando ainda resumir os resultados encontradete restudo de caso, sao
apresentados a seguir os Quadros 41 e 42 que cantdesumo geral dos dados extraidos na

Gamma.
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Principio

Riscos do Principio

Riscos para as Estragias Estratégia
Afetada

Terceirizagéo
Total

Compartilhamento de Produtos:

as muitas funcionalidade
principalmente nos softwares, s
desenvolvidas buscando

atendimento de demand

especificas da Gamma e busc
algum diferencial competitivo,

risco passa existir a partir d
momento em que o forneced
distribui estas funcionalidades pa
seus demais clientes, isso pg
anular a possivel vantage
competitiva esperada com o recurs

Aprendizado de baixo custo por
5,entrantes ou seguidores:O risco do
Acompartilhamento de produtos entre |os
odiversos competidores, por meio (e
aempresas terceirizadas, possibilita | o
amcesso dos concorrentes da Gamma a
b tecnologias solicitadas aos fornecedore
odesta forma, novos modelos de neg6c
pnovas metodologias e  eventuais
rénovagdes podem ser obtidas pelos
deompetidores com custo relativamente
mmais baixo do que o praticado pela FAC,
ouma vez que 0s competidores nao
necessitardo realizar investimentos em
pesquisas, testes e desenvolvimento.

ijderanga no
Custo Total

(]

Compartilhamento de Produtos:
as muitas funcionalidade
principalmente nos softwares, s
desenvolvidas buscando
atendimento de demand
especificas da Gamma e busc
algum diferencial competitivo,
risco passa existir a partir d
momento em que o forneced
distribui estas funcionalidades pa
seus demais clientes, isso pag
anular a possivel vantage
competitiva esperada com o recurs

Imitacdo reduz a diferenciagédo
5,percebida; este risco é potencializado
Aguando 0s concorrentes tém acesso
omesmos sistemas utilizados pela Ga
hsatravés das empresas terceiriza
aifacilitando a imitacdo dos mecanismps

b geradores de diferenciacdo. O mesmo
opode ocorrer quando os terceirizados

piprovocam atrasos nos projetos e, cpm
rasso, d4 tempo para que 0s concorretes
dse movimentem antes da empresa obter
mas vantagens competitivas esperadas com
oo fator de diferenciagéo.

Atrasos nos Projetos: A
possibilidade de atrasos nos proje

Diferenciacao

[os

e na resolucdo de eventue

problemas é considerada um risco
da terceirizacdo. A falta de controle

por parte dos gestores de TI

Gamma sobre os cronogramas dos
terceirizados muitas vezes faz com
gue projetos ultrapassem o tempo
estipulado pela empresa e isso pode
levar a empresa a perda de alguma

oportunidade de negociacédo
vantagem competitiva esperada.

is

a

u

Quadro 41 — Resumo sobre terceiriza¢cdo na Gamma
Fonte: elaborado pelo autor
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Principio Riscos do Principio Riscos para as Estragias Estratégia
Afetada

Erro na escolha da tecnologia; Mudanca tecnoldgica anula

refere-se a possibilidade de erro [nmvestimentos 0s aprendizadog

adogdo de uma nova tecnologia, joanteriores: a opgédo por uma tecnologja

seja, adotar precocemente um@madequada e a necessidade |de

tecnologia que néo seja consolidgdsubstituicdo da mesma antes do prazo

pelo mercado ou que venha a s$gurevisto, implicara em custos superiores

descontinuada. aos previstos no or¢gamento, tanto para a
aquisicao da nova tecnologia quanto para
0 treinamento dos usuarios. Assim, pade
haver alguma implicagcdo nos custos
gerais de Tl os erros de opgdo
tecnologica e, além dos custos diretos| ha
que se considerar os custos de reducao
temporaria de receita em funcéo da queda
nas vendas na época de troca |de
tecnologia. Lideranca no

Custo Total
Compartilhamento de Produtos: | Aprendizado de baixo custo por
existe a possibilidade dgsentrantes ou seguidores:O risco do
Inovadora concorrentes terem acesso aos ngvasmpartilhamento das novas tecnologjas
”?\l OA\%JS??_(I’Sde sistemas simultaneamente &ntre os diversos competidores, por mgio

Gamma, o que de certa forn
limitaria a obtencdo de vantage
competitivas baseadas nestas no
tecnologias.

véscnologias solicitadas aos fornecedo
desta forma, novos modelos de negéc
novas metodologias e
inovacbes podem ser obtidas pe

mais baixo do que o praticado pe

em pesquisas, testes e desenvolvimen

nade empresas terceirizadas, possibilita o
nhecesso dos concorrentes da Gamma a

eventuais

oS

competidores com custo relativamente

la

Gamma, uma vez que os competidores
nao necessitardo realizar investimentos

0.

Imitagdo reduz a diferenciacdo
percebida: este risco é potencializad
guando os concorrentes tém acesso
mesmos sistemas utilizados pela Gam
através das empresas terceirizad
de

geradores diferenciacéo

competitiva esperada.

o

aos

g@ferenciagéo

facilitando a imitacdo dos mecanismps

possivelmente anulando a vantagem

Quadro 42 — Resumo sobre adoc¢éo de novas TIs na Gam
Fonte: elaborado pelo autor

4.3.11. Conclusoes sobre o EC3

Com base na analise realizada sobre o estudo delagdamma, foi possivel chegar
a algumas conclusdes:

- A gestdo da Tl na Gamma se da através de deasfiggadas entre o nivel tatico e
0 nivel estratégico, participando assim os assessi& Tl e a direcdo executiva;

- O tipo de terceirizacdo dos recursos de Tl daBarma terceirizagdo total’, uma
vez que mais 80% do orcamento de Tl € executadtepm®iros, conforme a classificacdo de
Lacity e Hirschhein (2001);
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- Os riscos inerentes a terceirizacdo da Gammacsaagpartiihamento de produtos,
atrasos nos projetos, falta de qualidade dos fedwes, falta de estrutura dos fornecedores,
divulgacdo de dados, indisponibilidade dos seryi¢akha no atendimento a legislacédo e
dependéncia dos fornecedores;

- Apenas de os riscos de compartilhamento de posdeitde atrasos nos projetos,
inerentes a terceirizacdo, podem influenciar nesos para as estratégias competitivas da
FAC;

- A postura frente a adocéo de novas Tls da Gaehadotar sempre o que existir
de mais atual”, segundo a classificacdo de Rod®985], esta postura é considerada como
“inovadora’.

- Os riscos inerentes a adocdo de novas TIs da @asam compartilhamento de
produtos e indisponibilidade;

- Apenas o risco de compartiihamento de produtosesapta riscos para as
estratégias competitivas da empresa;

- A postura da Gamma frente a adocdo de novas nflisencia fortemente na
definicdo do tipo de terceirizacéo, pois, estedifinido com vistas a viabilizacdo da adocao
de novas TIs.

Visando ainda, uma maior clareza dos resultados abptidos, o Quadro 43
apresenta o resumo geral do caso Gamma, diferglacias riscos para as estratégias e

operacionais inerentes a cada um dos principiosi@sos.

Dimenséo de Principio Risco Influéncia nos
Andlise Riscos para as
Estratégias

Compartilhamento de produtos Sim
Atrasos nos projetos Sim
Falta de qualidade dos Nao
fornecedores
Falta de estrutura dos N&ao

Terceirizacéo

Terceirizacéo Total fornecedores
Divulgacéo de dados N&ao
Indisponibilidade dos servigos Nao
Falha no atendimento a N&o
legislacao
Dependéncia dos fornecedores N&o
~ Compartilhamento de produtos Sim
Adocéo - -

Novas Tls Inovadora Errp na e.s.c'olha da tecnolqgla Sim

Indisponibilidade dos Servigcos Nao

Quadro 43 — Resumo Geral do Caso Gamma
Fonte: elaborado pelo autor
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4.4. Comparacao e Consolidacdo dos Casos

Nesta secdo sdo comparados e consolidados os aassentados anteriormente,
buscando destacar os pontos comuns entre elep@ntiss de divergéncia entre 0S mesmos
visando, com isso, apresentar um modelo final sabiiefluéncias dos riscos da terceirizagao
da Tl e da adocdo de novas TIs sobre os riscos gmrastratégias competitivas das
organizacdes aqui pesquisadas.

E importante salientar, que na analise aqui aptadarforam considerados os trés
estudos de caso realizados, incluindo o estudasiegiloto, com a finalidade de enriquecer

a pesquisa e obter mais fontes de subsidios pdada@racdo do modelo final.

44.1. Gestaoda Tl

No que se refere a gestdo da TI, foi possivel gbs@itidamente nos trés casos que
0 nivel estratégico das organizacfes estudadaspendente do seu porte ou atividade,
possuem participacdo significativas nas grandesa@Es relacionadas a Tl, bem como na
definicdo de principios, politicas, diretrizes (WE] ROSS, 2006) inerentes a tecnologia da
informacéo.

Também foi possivel observar nas trés organizagétesiadas que a gestao da Tl se
da de forma colegiada, ou seja, existe a partiéipaps gestores estratégicos e taticos destas
organizacbes e, além disso, foi possivel perceber tqdos os executivos de negocios
entrevistados consideram a Tl como um recurso gerega a atencdo do ponto de vista
estratégico, em suas organizacoes.

No Quadro 44, é apresentada uma sintese da formgesti#&o da Tl identificada em
cada um dos trés estudos de caso.
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Caso Gestéo da Tecnologia da Informacdo

EC1 A gestéo da Tl é realizada de forma colegipdajcipando dela o Diretor Executivo e ym
grupo chamado de Geréncia Estratégica, compostquatro gerentes de area, sendo que um
deles, o Gerente Administrativo e de Tl responda peplementacéo tatica e operacional gdas

decisdes tomadas pelo grupo estratégico.

EC2 No Caso 2, a gestdo da Tl é realizada pelo t€oBestor da Tecnologia da Informagao
(CGTI) em conjunto com a Diretoria Executiva e carRresidéncia da Instituicdo, uma ez
gue os gestores consideram a Tl como um insumatégico. A implementacdo das decispes
tomadas pelo grupo gestor da TI é implementadave tatico por quatro supervisores, cgda
um responsavel por uma grande area e, no nivehcipeal por gerentes executivos alocagos

nas diferentes areas relacionadas com a TI.

EC3 No EC3, a gestdo da Tl é realizada, de formia dieeta, por dois Assessores de T, estes
assessores sao responsaveis pela gestdo taticandaempresa, mas também subsidiam e

auxiliam o Diretor Executivo nas decisdes estragirelacionadas com o0s recursos| de

tecnologia da informacéo.

Quadro 44 — Gestéao da Tl nos casos estudados
Fonte: elaborado pelo autor

4.4.2. Principios de TI

A realizacdo dos trés estudos de caso possib#ilgumas constatacbes no que se
refere aos principios (WEILL; ROSS, 2006) relaciws a tecnologia da informacao.
Primeiro, todas as organizacdes pesquisadas dear@mstpossuir principios claros e bem
definidos no que refere a tecnologia da informagidretanto, estes principios ndo sao
explicitadas em documentos, normas, ou qualqueo ongio formal. Segundo, em todas as
organizacfes estudadas a definicdo dos princi@oEl gharte da gestdo estratégica, ou pelo
menos, tém grande participacdo dos gestores ggt@déem tais definicdes.

Estas constatagcbes confirmam integralmente a p@piogcial apresentada no
modelo tedrico proposto para esta tese, a qualresugee 0s principios relacionados a
tecnologia da informacé&o partem da gestdo estca@lgis organizacdes em conjunto com as
areas responsaveis pela gestao da TI.

Apesar da constatacao da existéncia de outrospiosaelacionados a tecnologia da
informacéo, o foco deste trabalho é especificamemalois principios, o de terceirizacdo da
Tl e 0 de adocéo de novas Tls. Diante disso, ésaptado Quadro 45 que busca ilustrar a
operacionalizacdo destes principios em acfes gsatias organizacdes, definindo o tipo de
terceirizacdo da Tl e o Quadro 46 que apresenpaispios convertidos em posturas frente a

de adoc¢éo de novas TIs.



Caso

Tipo

Descricao

EC1

Terceirizacéo
Seletiva

Os gestores da empresa pesquisada afirmaram préetg@irizar o maximd

possivel dos recursos de TI, entretanto ficou exi@delo que a terceirizac

prevalece no desenvolvimento e manutencdsalfvares O suporte aos

usuarios, manutencéo Hardwaree de infra-estrutura, e outros servigos
realizados internamente. Assim, 0 percentual dmitezacdo do orcament
de TI gira entre 50% e 60%.

EC2

Terceirizacéo
Seletiva

Na organizagdo estuda, foi possivel perceber qatiadades relacionads
com infra-estrutura, comunicagdo, suportehardware integracdo con
parceiros e clientes, séo terceirizadas, entretanfoco de maior discuss3
pelos gestores esta relacionado com o desenvoltonaersoftwares Nesta
atividade predomina a utilizacdo de equipes prépra “pessoas
terceirizadas. Segundo o0s gestores, as atividades envolvem 4§
“inteligéncia” da Instituicdo ndo séo terceirizadd3e forma geral g

percentual de terceirizacéo fica em torno de 50%.

EC2

Terceirizacéo
Total

A organizacao estudada procura terceirizar o maxuossivel dos seu
recursos de TI, procurando manter internamenteagpargestdo da TI.
gestores percebem esta pratica como viabilizadama @ inovacgao

constante renovacdo dos sistemas utilizados. Mai908 do orgament

destinado a Tl é executado por terceiros.

Quadro 45 — Tipos de terceirizacdo da Tl identificdos nos casos

Fonte: elaborado pelo autor
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(0]

1%

O

Caso

Postura

Descricao

EC1

Maioria Tardia

A empresa demonstra uma posi¢cédo de conservadorimmngue se refere
adocdo de novas Tls, procurando adota-las maisataedte, segundo o
gestores, em funcéo do custo e dos riscos supgriBercebeu-se que
adocdo de novas Tls ocorre, essencialmente, quexidte demanda o

presséo externa.

[} w (o4

EC2

Adotante Inicial

O posicionamento da gestdo da Instituicdo é de reerbpscar nova
tecnologias, desde que sejam compativeis com a pasmstalada
proporcionem retorno financeiro e sejam capazegedar facilidades par
os clientes e usuérios. Foi possivel observar giséeeuma pré-atividade n

busca por novas Tls, inclusive com pioneirismosetor onde atua.

1°2

D

EC2

Inovadora

A empresa posiciona-se como lider tecnoldégica gmseto em que atua
procura estar sempre comsoftwarede gestdo mais atualizado, inclus
firmando contratos de exclusividade com os fornecesl por tempo

determinados.

Quadro 46 — Postura Frente a ado¢éo de novas Tlsadtificadas nos casos

Fonte: elaborado pelo autor
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4.4.3. Riscos da Terceirizagao da TI

A realizacdo dos trés estudos de caso possibilitoa visdo geral sobre os riscos
inerentes aos assuntos estudados. Buscando sintetizonsolidar as percepcdes de riscos
relacionados com a terceirizacdo da Tl € apresemt&uadro 47, que estabelece um paralelo
entre as trés organizagcdes estudadas no que tasgaseos da terceirizacdo da TIl. No
Quadro, a representacdo por um “X” em cada cékpaesenta a identificacdo do risco no

caso relacionado.

Caso~> EC1 EC2 EC3

Tipo da Terceirizagdo-> | Terceirizagdo | Terceirizagdo | Terceirizagédo
RISCO Seletiva Seletiva Total
Dependéncia do Fornecedor X X
Inseguranca da Informacéo X X
Degradacéo dos Servicos X
Descontinuidade do Fornecedor X
Escalada dos Custos X
Atrasos nos Projetos X X
Compartilhamento de Produtos X X
Falta de Qualidade do Fornecedor X X
Dependéncia de Pessoas Terceirizadas X
Descontinuidade dos Servigos X
Dificuldade de Integracéo e Customizagéo X
Dificuldade de Internalizacdo X
Divulgacéo de Estratégias X
Falha no Atendimento a Legislacao X
Falta de Estrutura do Fornecedor X
Indisponibilidade dos Servigos X

Quadro 47 — Riscos da Terceirizacdo da Tl - Consdiado
Fonte: elaborado pelo autor

Como é possivel perceber no Quadro 47, dos trés essudados, dois apontaram a
terceirizacao seletiva (EC1 e EC2) como tipo deeieracdo e em apenas um caso foi
identificado o tipo terceirizacéo total (EC3).

No que se refere aos riscos da terceirizacdo deiTpossivel perceber claramente,
que no caso EC1 e EC2, ambos optantes pela teaggid seletiva, os riscos identificados
ndo sdo 0s mesmos, inclusive, néo foi identificaelthum risco comum aos dois casos. Ja no

EC3, que adota a terceirizacao total, foram ideatios oito riscos, sendo que destes dois
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coincidem com o0s riscos identificados no EC1, t@scidem com riscos identificados no
EC2 e trés nao coincidem com nenhum dos outros estodados.

4.4.4. Influéncia dos Riscos da Terceirizacdo da Para as Estratégias Competitivas

A consolidacdo dos resultados encontrados nosca®ss estudados possibilitou a
identificacdo de quatro riscos para as estratagiagetitivas, do modelo de Porter (1999),
influenciados pelos riscos inerentes a terceirizadas recursos de TI. A seguir sdo
apresentados os riscos identificados para as déggratcompetitivas, bem como o0s riscos da

terceirizacao que os afetam.

RISCOS PARA A ESTRATEGIA DE LIDERANCA NO CUSTO TOTA

Aprendizado de Baixo Custo por Entrantes ou Seguato

O risco de aprendizado de baixo custo por entravgeseguidores foi identificado
nos trés casos estudados, porém, cada organizattfitaga demonstrou uma sensibilidade
diferente aos riscos e motivacdes diversas parp@sigdo ao mesmo. Assim sendo, a seguir
sdo apresentados os riscos que influenciam na igfpos este risco, em funcdo da
terceirizacdo dos recursos de TI.

- Risco da Inseguranca da Informagéaoapenas no EC1 foi identificada a influéncia
dés risco para a viabilizacdo do aprendizado deobausto por entrantes ou seguidores. A
preocupacéao evidenciada na empresa diz respedssibpidade dos terem acesso, atraves de
fornecedores em comum, dos seus dados e consageetéeao seu modelo de negadcios,
condi¢cbes de compras, principais fornecedoresresut

- Risco da Divulgagédo das Estratégiasdentificado apenas no EC2, o risco da
divulgacao das estratégias é reflexo da naturezgeesa publica da organizacdo estudada.
Este risco esta diretamente relacionado com a qagéio de editais de licitacdo para a
contratacdo de terceirizados, implica, obrigatoeiat®, em divulgar ao mercado as estratégias
da organizagdo, ou parte delas, o que provoca urosinmantacdo antecipada dos
concorrentes privados que possuem maior agilidadsien, pode anular a possivel vantagem
competitiva esperada. Diante disso, o custo dend@&do, pesquisa e desenvolvimento dos
competidores pode ser minimizado, uma vez quebaltta ja foi realizado e publicado pela

organizacao pesquisada.
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- Risco do Compartilhamento de Produtos e Servicate TI com Concorrentes:
este risco foi identificado no EC2 e no EC3, seguosigestores de ambas as organizagoes, a
ameaca comeca a existir quando produtos ou sendessnvolvidos para atender as
necessidades de suas empresas, contemplando neWEgégias competitivas s&o
transformados em produtos de mercado e disporabiiz para os demais competidores por
custos iguais ou inferiores aos de pesquisa e delsgnento das organizagdes estudadas.

Isto viabiliza o aprendizado a baixo custo porgdds entrantes ou seguidores.

Inflac&o nos custos estreita a capacidade de mautiérencial de custo

O risco da inflacdo nos custos estreitar a capdeidi@ manter diferencial de custo
foi identificado apenas no EC1 e no EC2, cada um soas caracteristicas e sensibilidades
para os riscos. Ja no EC3 este risco néo foi iiteadd. A seguir sdo descritos os riscos da
terceirizacdo da Tl que influenciam neste riscoaparestratégia competitiva baseada em
lideranca no custo total.

- Risco da Descontinuidade do Fornecedordentificado apenas no EC1, este risco
refere-se a possibilidade de algum fornecedor deigaexistir ou descontinuar as atividades
ou produtos contratados pela empresa. Neste cade, lraver um incremento significativo
nos custos gerais com Tl em funcdo da substiturggm prevista do fornecedor o, que
possivelmente pode também causar a necessidadbdsidéiscdo da propria tecnologia, com
reflexos em novos custos de implantacéo, treinammenistomizacdo e outros que poderéo
comprometer os diferenciais baseados em custos.

- Risco da Dependéncia do Fornecedoa limitagdo da quantidade de fornecedores
de produtos ou servigcos especificos pode causar restacdo da competicdo entre 0s
fornecedores, afetando a relacdo de oferta e moeuconsequentemente levando a uma
inflacdo nos custos dos produtos ou servicos faitneor tais fornecedores. Este risco foi
identificado apenas no EC1, pois a empresa repoatosua caracteristica de buscar
fornecedores especializados em seu setor de atuagsimingindo seus parametros de
comparacao.

- Risco da Escalada dos Custotambém identificado apenas no EC1, este risco diz
respeito a possibilidade de elevacdo dos custoatampres superiores aos previstos em
funcdo da implementacdo de necessidades espec#fiastomizacdo dos produtos. Os
gestores da empresa estudada relataram exemplastudgdes onde o0s custos para a

implementacdo de novos modulossidtwarecausaram impactos inesperados no orgamento
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de Tl da empresa. O incremento inesperado no organmd@e Tl, segundo 0s gestores
entrevistados, certamente implica em reducdo dagems de contribuicdo da empresa e
consequentemente na capacidade de manter os difgsdastreados em custos.

- Risco da Dificuldade de Internalizacdo:identificado apenas no EC2, este risco
refere-se aos custos inesperados, e nao previseventes as dificuldades encontradas para
gue a empresa transfira para a equipe internatpsojealizados por empresas terceirizadas.
Ocorre a exposicdo a este risco quando a praticeerdeirizacdo da empresa envolve o
desenvolvimento de projetos por terceiros visanda posterior transferéncia das atividades
de manutencdo e expansao dos servicos para equifgeas. Os custos superiores
eventualmente causados por esta pratica podenenmcilr nos custos globais do projeto e
distorcer os orcamentos iniciais para as atividadeslvidas, influenciando nas margens que

visam proporcionar diferenciacado baseada em custo.

Mudanca Tecnoldgica Anula Investimentos ou Aprenddos Anteriores

O risco de mudancas tecnolégicas anularem investore ou aprendizados
anteriores foi evidenciado apenas no EC2, em furd@® caracteristicas préprias da
instituicdo estudada que submetem-se a legislac&o dgtermina a obrigatoriedade da
realizacdo de licitagbes para a renovacao de costde terceirizacdo que podem ter duragao
maxima de cinco anos. Assim, apenas um risco dmiteacdo foi identificado como
possivel influenciador nos riscos para a estragmigpetitiva baseada na lideranca de custos.

- Risco da Descontinuidade dos Servigoa descontinuidade pode ocorrer por forca
da legislacdo a qual as empresas publicas sdoagugadjue as obriga a lancar licitacdes de
contratos de terceirizacdo, mesmo que estes estef@mdendo as necessidades da
organizacado. A troca de fornecedores ou parcemegrocessos de terceirizacdo pode causar
a descontinuidade dos servigos, provocando assparda de uma parcela significativa dos
aprendizados e investimentos realizados na imglaate utilizacdo dos servigos contratados.
Segundo os gestores entrevistados no EC2, osdraostcausados pela troca de fornecedores
sao grandes, uma vez que a equipe interna deyegaiar do conhecimento inerente a nova
tecnologia implantada e sua integragédo com o legadente. Este movimento, certamente,
implica em aumento dos custos relacionados comer&tucdo das margens utilizadas para

obtencéo de vantagens de diferenciacdo por custo.
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RISCOS PARA A ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO

Imitacdo Reduz a Diferenciacao Percebida

O risco de a imitagdo reduzir a diferenciagéo pgedeefoi identificado em todos os
trés casos estudados, entretanto, a percepcéaoigmodeste risco por cada uma das
organizacdes € diferente no que se refere aossrigleo terceirizacdo. A seguir séo
apresentados os riscos da terceirizacdo da Tlrjluemciam no risco da imitacdo reduzir a
diferenciagao percebida, sob o prisma de cada asarganizacdes estudadas.

- Risco da Inseguranca da Informagcaono EC1 foi identificado este risco como
possivel facilitador para a imitacéo e, que consetmente leva a reducédo da percepcao de
diferenciacédo. O risco dos concorrentes terem acags dados da empresas estudada, por
meio dos fornecedores, proporciona a imitagdo dosleios de negOcio praticados, a
identificacdo de fornecedores estratégicos, a gbtede informacdes sobre perfil e potencial
dos mercados. O acesso dos concorrentes a infoesagiratégicas portanto, viabiliza a
imitacdo e leva a reducao do potencial de difeemidc da empresa.

- Risco da Divulgacgédo das Estratégiasio EC2 foi verificada a existéncia do risco
da divulgacdo das estratégias da instituicdo arales editais de licitacdo, os quais a
legislacdo exige para a contratacbes de fornecedereeirizados ou mesmo a aquisicdo de
recursos de TI, assim, esta publicacdo permite apiecompetidores tenham acesso as
estratégias da instituicdo, mesmo que de formagbaentecipadamente, viabilizando uma
imitacdo precoce que anula a obtencdo de vantagEmgetitivas buscadas por meio da
diferenciagdo. Assim, o elemento de diferenciacdss® a nao existir, ou ainda, pode se
transformar em elemento de diferenciacdo dos cogmas, mesmo por tempo limitado, em
funcao de sua maior agilidade.

- Risco do Compartilhamento de Produtos e Servicate Tl com Concorrentes:
identificado no EC2 e no EC3, este risco derivardasformacdo dos produtos e servigos
contratados pelas organizacfes em produtos de doepedos terceirizados, 0 que possibilita
o rapido acesso dos competidores a estes prodstsieo, assim, a diferenciacao pretendida
€ compartilhada com os demais concorrentes e, mvige, deixa de ser elemento de
diferenciagao, pois todos competidores podem &ssac

- Risco dos atrasos nos projetosdentificado apenas no EC3, o risco dos atrasos
nos projetos de Tl pode significar riscos a eggiatde diferenciacdo a partir do momento em

que da tempo para 0s concorrentes se movimeraacarl produtos ou servigos, baseados em



203

Tl, antes ou juntos com a empresa que busca eddl. Assim, o diferencial pretendido é

anulado pelos competidores mais ageis.

4.4.5. Riscos da Adocéo de Novas Tls

A realizacdo dos trés estudos de caso possibilitoa visdo geral sobre os riscos
inerentes aos assuntos aqui estudados. Buscan@tizein e consolidar as percepgbes de
riscos relacionados com a adog¢éo de novas TlseSeqado o Quadro 48, que estabelece um
paralelo entre as trés organizacoes estudadasentagge aos riscos da adogao de novas TIs.
No Quadro, a representacdo por um “X” em cada@eépresenta a identificacdo do risco no

caso relacionado.

EC1 EC2 EC3

Postura frente a adog&o de novas TI® Maioria Adotante Inovadora
RISCO Tardia Inicial
Atraso Tecnologico X
Custo Maior para Atualizacéo X
Defasagem Operacional X
Dificuldade de Assisténcia Técnica X
Indisponibilidade X X
Dificuldades de Implantacdo e Integracéo X
Erro na Escolha da Tecnologia X X
Falta de Dominio da Tecnologia X
Compartilhamento de Produtos e Servicos de [Tl X

Quadro 48 — Riscos da Adocao de Novas Tls - Conslaido
Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os dados apresentados no Quadro 4&lagdo aos riscos dos inerentes
a adocdo de novas TIs, identificados nos trés casgmssivel perceber claramente que
existem basicamente dois grandes conjuntos desridistintos de riscos, de acordo com a
postura adotada por cada organizacao.

O primeiro conjunto de riscos esta relacionado copostura de “Maioria Tardia”,
identificada no EC1. Os riscos evidenciados estams melacionados com as implicacdes do
atraso tecnoldgico.

O segundo conjunto de riscos esta relacionado cowuas posturas que buscam
maior avanco e atualizacdo tecnologica, sao elatotahte Inicial” e “Inovadora”. Estas

posturas foram identificadas no EC2 e no EC3 e rascppacdes dos gestores destas
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organizacbes estdo mais relacionadas com aspeetosldgicos, de conhecimento da

tecnologia e de disponibilidade dos recursos.

4.4.6. Influéncia dos Riscos da Adocéo de Novas Tlara as Estratégias Competitivas

A consolidagéo dos resultados encontrados nosca®ss estudados possibilitou a
identificacdo de quatro riscos para as estratégagpetitivas do modelo de Porter (1999),
influenciados pelos riscos inerentes a adocdo dasndls. A seguir sdo apresentados os
riscos para as estratégias competitivas identilisadem como os riscos da adocao de novas

Tls que os afetam.

RISCOS PARA A ESTRATEGIA DE LIDERANCA NO CUSTO TOTA

Mudanca tecnolégica anula investimentos anteriores

O risco de a mudanca tecnologica anular investioseanteriores influencia na
estratégia de lideranca no custo total a partimdmento em que séo perdidos investimentos
realizados anteriormente, tanto em ativos fisicmsacem ativos de conhecimento, em funcéo
do surgimento de novas tecnologias ou mudancasaiadnas tecnologias adotadas. Este
fendbmeno implica na adogdo de novas tecnologiagasnuezes duplicando os custos o que
de forma direta influencia nos custos gerais darorgicdo e, consequentemente, no seu
poder de lideranca baseado em custos. Nos casmaéss, foram identificados dois riscos
inerentes aos principios de adocdo de novas Tls influéncia neste risco, 0s quais séo
apresentados a seguir.

- Risco de atraso tecnoldgicdanerente a posi¢do “Maioria Tardia” e evidenciado
EC1, este risco refere-se a possibilidade do atexswldgico elevar os custos no momento
em que seja necessaria a substituicdo da tecnddolgitada pela organizacdo. Em outras
palavras, a preocupacao dos gestores quanto aissiediz respeito a falta de evolugéo e
aprendizado continuos, o que implica em custosrigups para troca de tecnologia, pois todo
o legado existente pode ser perdido por incomjidiioie e defasagem tecnoldgica.

- Risco de erro na escolha da tecnologi&entificado no EC2 e no EC3, este risco
esta relacionado com a possibilidade, em func&addgéo precoce de novas TIs, do erro na
opcéao de tecnologia adotada, ou seja, o0 risco d@&mdma tecnologia que ndo seja adotada
como padrao pelo mercado ou mesmo que possa semtlasada por seus fornecedores em

funcdo de insucessos mercadoldgicos ou técnicts.di® pode implicar na substituicdo da
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tecnologia, antes do previsto, elevando os custrdanizacdo e anulando eventuais

vantagens esperadas pela adogao precoce.

Aprendizado de Baixo Custo por Entrantes ou Seguato

Apontado apenas pelos gestores do EC3, o riscpréadizado de baixo custo por
entrantes ou seguidores diz respeito a possibdidael os competidores aguardarem a
maturacdo da tecnologia para apoés isto a adotaoemneenor custo pois 0 conhecimento
sobre a mesma ja estara mais difundido e consoljdaripasso que o adotante precoce deve
arcar com custos superiores de treinamento, pesgmsmplantagéo.

- Risco do compartilhamento de produtos e servicode TI: este risco esta
relacionado com a possibilidade dos entrantes guicares terem acesso a nova tecnologia a
custos mais baixos através dos fornecedores qamaa ganhar economia de escala em
funcdo da popularizacdo da tecnologia. Assim, exestvantagens obtidas pela adocédo da

nova Tl podem ser anuladas em fungéo dos custos.

Inflac&o nos custos estreita a capacidade de mautiérencial de custo

O risco da inflagdo nos custos estreitar a capdeida manutencéo do diferencial de
custo foi identificado como o risco mais sensives aiscos de adocdo de novas TIs,
entretanto foi considerado apenas pelos gestore&Cb e do EC2. No EC3 néao foi
identificada a influéncia deste risco na vantagemmpetitiva devido as caracteristicas de
competicdo da empresa as quais s&o pouco influEscigpor custos. A seguir sao
apresentados 0s riscos inerentes as posicdes féemidocdo de novas TIs que podem
influenciar na inflagdo dos custos.

- Risco de custo maior para atualizagdoevidenciado apenas no EC1, este risco €
inerente a postura da “Maioria Tardia”, pois segurab gestores entrevistados exige
investimentos e custos superiores quando é inelitavsubstituicAo de uma tecnologia
obsoleta por outra mais avancada. Se por um ladecgdo nos custos pela nao atualizacéo
constante da tecnologia, por outro 0 custo parssailto tecnoldgico grande pode ser muito
superior, implicando nos custos gerais da orgaaac

- Risco de dificuldade de assisténcia técniceambém evidenciado apenas no EC1,

que adota a postura da “Maioria Tardia”, a difiadd na obtencdo de assisténcia técnicas
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para tecnologias obsoletas implica em maiores sysioa a realizagdo destas atividades, o
que também eleva os custos gerais com Tl da o@ginz

- Risco da Defasagem operacionatambém identificado apenas no EC1, a postura
da “Maioria Tardia”, segundo os gestores entregisgano EC1, este risco ocorre pelo fato de,
muitas vezes, ser necessaria a manutencdo de umraimaior de funcionarios para a
realizacdo de atividades operacionais que podesam otimizadas por sistemas mais
modernos. Esta necessidade de mais trabalho e dagimmero maior de funcionarios implica
diretamente nos custos gerais de operacédo da earppsie expor a estratégia competitiva a
situacdes de maior vulnerabilidade no aspecto custo

- Risco de erro na escolha da tecnologiaentificado no EC2, que adota a postura
“Adotante Inicial”, influencia no risco para a egé&gia competitiva quando ha perda dos
investimentos realizados em uma tecnologia inadiswa que em pouco tempo deve ser
substituida. Assim, existe a possibilidade de atanesignificativamente os custos para a
realizacdo dos projetos que envolvem a tecnolagigueestao.

- Risco de indisponibilidade também identificado apenas no EC2, este risce pod
influenciar nos custos gerais da organizacdo quamd® nova tecnologia implantada, por
algum motivo qualquer, causar a indisponibilidade skrvicos. Segundo o0s gestores
entrevistados, existem inclusive preocupac¢fes narganca de Tl e exigéncias legais que
dizem respeito ao custo da indisponibilidade dosiges, custos estes que sédo calculados

com base na perda de receita.

RISCOS PARA A ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO

Necessidades dos compradores em relacdo ao fatolifdeenciacéao

A preocupagédo com o alinhamento entre as necessidbis compradores e o fator
de diferenciacdo apareceu apenas no EC1 e no Exékre-se aos cuidados tomados para
que os recursos utilizados para gerar diferencieg@mente atinjam este objetivo. Assim, 0s
gestores entrevistados nas organizacfes apontasamsaps abaixo apresentados como
inerentes as posturas de adocao de novas Tls deggahizacdo estudada.

- Risco do atraso tecnoldgicoidentificado no EC1, que adota a postura “Maioria
Tardia”, este risco pode limitar a capacidade géifarenciacao para os compradores, seja ha
forma de interacdo com 0s mesmos, seja na compaodg;politicas comerciais diferenciadas

com base em informacdes avancadas. Segundo osegestarevistados a grande ameaca do
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atraso tecnoldgico consiste da impossibilidade @®rgdiferenciacdo por meio da Tl que
atenda as necessidades dos compradores.

- Erro na escolha da tecnologiano EC2 que adota a postura “Adotante Inicial”,
existe o risco de errar na escolha da tecnologia @ageracdo de diferenciacdo. Por adotar
precocemente as tecnologias existe a possibilidadgie a tecnologia adotada ndo atenda as
necessidades dos clientes, assim, pode haver ualintkesnento entre necessidade dos
clientes e ofertas de diferenciacbes por parte dmn@acdo, tornando vulneravel a

diferenciacéao.

Imitacdo reduz a diferenciagéo percebida

O risco de a imitacdo reduzir a diferenciacao pedeefoi identificado no EC2 e no
ECS3, principalmente pelo fato destas duas orgadeésagdotarem uma postura mais agressiva
no que se refere a utilizacdo de novas tecnolagids o EC1 considerar-se como seguidor
tecnolégico e, portanto, ndo exposto a este tipaigst. No que se refere aos riscos
relacionados aos principios de adocdo de novaseVildenciados nos casos, estes sdo
apresentados a seguir.

- Risco de falta de dominio da tecnologiddentificado apenas no EC2, este risco,
segundo os gestores entrevistados, pode dar tengomcdrréncia para a implantagcdo da
tecnologia pretendida anulando com isso o fatalifgeenciacdo. Segundo os mesmos, a falta
de dominio da tecnologia pode atrasar significateate a execucdo dos projetos,
principalmente por conta de processos burocratiemacteristico da natureza de empresa
publica.

- Risco da dificuldade de implantacédo e integracddambém identificado apenas
no EC2, assim como o risco citado anteriormenfgeacupacao dos gestores esta no tempo
de implantacéo e de integracdo com o legado esgstpossibilitando assim, que concorrentes
com maior agilidade aproveitem-se destas dificiddagl implantem a tecnologia pretendia
antes do que a organizacdo e obtenham, mesmo quiempo limitado, a vantagem da
diferenciacéao.

- Risco do compartilhamento de produtosidentificado apenas no EC3, segundo
0s gestores, este risco que pode influenciar matégia de diferenciacdo, principalmente
possibilitando aos competidores, através da utfiaados mesmos recursos, a imitacdo das
estratégias consideradas diferenciadas pela empoepae se refere a penetracdo no mercado

ou abordagens de customizacdo de produtos. Aingande os gestores, boa parte da
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estratégia de diferenciacdo comercial da empresacépsulada nos sistemas de gestdo e
assim, sendo o sistema compartilhado com diversasesas do mesmo segmento a possivel

diferenciacao deixa de existir.

4.4.7. Modelo Final

Buscando a consolidacdo geral dos resultados eadostnos trés estudos de caso
apresentados, nesta secao € apresentado um modélbebta pesquisa, com base na modelo
tedrico no inicio deste trabalho ajustado a peds resultados empiricos encontrados.

Inicialmente é apresentado o Quadro 49 como adlg&bd de uma sintese geral dos
trés casos quanto a relacédo existente entre @s rilcterceirizacdo da Tl e 0s riscos para as

estratégias competitivas das organizacfes, segunuimelo de Porter (1999).
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Quadro 49 — Influéncia dos riscos da terceirizacada Tl nos riscos para as estratégias competitivas
Fonte: elaborado pelo autor

No Quadro 49, cada intersecéo, representada pedoocale foi encontrada a relacéo,
representa a influéncia dos riscos da terceirizag&oriscos para as estratégias competitivas
das organizacgOes estudadas.

A consolidacdo dos estudos de caso, no que digitesos riscos inerentes a adogao

de novas Tls é apresentado no Quadro 50, o qubEtandestaca a interseccao entre 0s riscos
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da adocdo de novas TIs como o0s riscos para aségsisa competitivas pelas siglas dos
estudos de caso onde foram identificadas taisGetac

Riscos de Riscos de Riscos de
“Maioria Tardia” “Adotante Inicial” | “Inovadores”
=
(]
o ©
5 g :
" Q @ < E © 2
] 18 () _ (@] g g =y E
= 53 e T i=: S = o 3
= © — c o 8 —_ o
=} Q N © o = o 1) c ()]
O Q T ‘S o Q (o) ) S o
e | . Sl 21§ | 8| F | 2| | & F |8
€ | Riscospara | 3 < Q @ © 3 © o © 5
o € © 2 5 o = ° = ° S
O as S S 7 © © 2 k=) 3 © =
, . (] @© < = - c c © Rt o
v | Estratégias | = = S 5 S = s | "
gl e 9 s 3 > 3! 7] g E 2 ©
o | Competitivas | & | 3 o @ 4 5 a © i e}
= =] = e -..CE © k= Q © © S
S <l o | &) 3| E S| 8| < | g
17 g 3 0 o o 3 o ]
L o | £ I S| 2| 4o | =
= LL > =
a 8 G
= Q
a £
o
O
_ | Mudanca EC1 EC2 EC3
[ tecnolégica
= >
S Aprendizado dg EC3
o baixo custo pof
¥ | Incapacidade de
8 perceber
P necessidades de
c | Inflacédo nos
S custos que
S | estreitam
5 capacidade EC1 | EC1 | EC1| EC2| EC2
T | manter
— | diferencial  de
custo
Diferencial de
custo muito
o)
@ | grande em
_g Necessidades
CC? com EC1 EC2
© | compradores em
Q Ir_nita(;éo_ reduz a
QO | diferenciagéo Ec2 | EC2 EC3
percebida

Quadro 50 — Influéncia dos riscos de adoc¢do de navals nos riscos para as estratégias competitivas
Fonte: elaborado pelo autor

Analisando os resultados obtidos nos estudos de égsossivel perceber que existe

uma preocupacao maior dos gestores das organizagteselacdo aos riscos para as
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estratégias de lideranca pelo custo total e ditaeéo, prova disso € que em nenhum dos
casos foram apontados riscos para a estratégiadaase enfoque.

Buscando também a possibilidade de relacdo entterstructos terceirizacao da Tl
e adocao de novas TIs, foi possivel identificardems casos, no EC2 e no EC3, possibilidade
de interacdo entre os mesmos. Em ambos os castdicde-se a utilizagdo da terceirizagéo
como meio para viabilizar suas posic¢oes frenteoga@mde novas TIs.

Na Figura 36 é apresentado o modelo final obtidavas da consolidacdo dos

resultados dos trés estudos de caso aqui descritos.
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Figura 36 — Modelo Final Consolidado
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou responder a quegiamb os riscos de terceirizacdo Tl e de
adocdo de novas TIs podem influenciar nos riscos @& estratégias competitivas das
organizacdes dependentes de TlPara procurar responder esta questao foi realizau
estudo de multiplos casos em trés empresas desmliésr portes e atuantes em segmentos
distintos para tentar evitar, com isso, a posdide de existéncia de tendéncias relacionadas
ao porte ou ao segmento de atuacéo das organizesiieiadas. Foram pesquisadas uma rede
de lojas de mAdveis e eletros, um banco e uma asknsidora de consércios, todas com sede
no Rio Grande do Sul e atuacédo também em outradaesst

S&o inimeros os fatores que podem levar as orgé@gaa exposicdo a riscos
relacionados com as suas estratégias competifgsss riscos podem variar de acordo com
inUmeros aspectos organizacionais, como as esastélg terceirizacdo (DORN, 1989;
LACITY e HIRSCHHEIM, 1993; EARL, 1996; YOUNG, 200€RADO, 2009) e de adocao
de novas tecnologias de informacédo (CLEMONS e WEBERO; SAUSO, 2003). Este fato
deve exigir uma preocupacgdo especial tanto poe s executivos de negdcios como dos
gestores de Tl, uma vez que o momento atual éteamlo por constantes mudancas nos
ambientes de negdcios, inovacédo, e encurtamentaidios tecnologicos (SAUSO, 2003;
PRADO, 2009).

Os riscos inerentes a terceirizacdo da Tl ja vémdsdératados por diversos autores
(AUWERS e DESCHOOLMEESTER, 1993; LACITY e WILLCOCK%$996; THOMAS e
SCHNEIDER, 1997; ANG e STRAUB, 1998; ANG e TOH, 89€URRIE e WILLCOCKS,
1998; DIROMUALDO e GURBAXANI, 1998; KLEPPER e JONES3998; KUMAR e
WILLCOCKS, 1999; AUBERT, 2004; COHEN; YOUNG, 200BRADO, 2009), os quais
destacam como riscos mais comuns e frequentembavados o tratamento da Tl como
uma meracommodity,a contratacdo incompleta, as falhas na constrec@etencao das
capacidades e habilidades dentro da organizacddorgas assimétricas a favor dos
fornecedores, a dificuldade na realizacdo de asopdwa a adaptacdo rapida as mudancas
tanto do negocio como da tecnologia, a limitacAoapa desenvolvimento de novas
tecnologias, e o risco de vazamento de informagéesos concorrentes, dentre outras

Quanto a adocdo de novas TIs, Rogers (1995) discufmsicionamento das
organizacdes frente ao momento de adocédo de inesagdautor utiliza uma classificacéo
destes posicionamentos baseada cinco principaga@s: inovadores, adotantes iniciais,
maioria inicial, maioria tardia e retardatario. @ns e Weber (1990) discutem como a
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adocéao, ou ndo, de inovacgdes ou novas tecnologdenplevar a riscos. Segundo os autores,
se adocéao for rejeitada ou ocorrer de forma mutdid corre-se o risco da organizacao

tornar-se “seguidora” tecnologicamente, ja se &aaldor muito precoce corre-se o risco de

arcar com custos muito superiores ou mesmo do essocda implantacdo das inovacoes

levando a ndo obtencdo das vantagens competitpasaglas. Sauso (2003) também salienta
gue o encurtamento do ciclo tecnolégico tem seattonum risco para 0s ambientes de

negocios. A determinacdo do equilibrio entre estesbs € um grande desafio e pode

determinar até mesmo o sucesso ou fracasso egtoatieguma organizacao.

Assim, esta pesquisa teve como objetivo analiggstio da Tl sob o ponto de vista
dos riscos da terceirizacéo da Tl e da adocao dasnbls em organizagdes dependentes da
TI. Para atingir este objetivo foi necessario atinhmbém, alguns objetivos especificos,
apresentados a seguir.

a) Identificar os tipos de terceirizacdo da Tl e em aganiza¢gOes dependentes da
TI:

A classificacdo da terceirizacdo da Tl em tiposi&ea partir de diferentes critérios,
inimeros autores tém procurado propor variadasntar@s sobre o assunto (MILLAR,
1994; LEE, 1996; LACITY; HIRSCHHEIN, 2001; LACITYWILLCOCKS,2001). Nesta
pesquisa, foi adotada a classificacdo de Lacityrechhein (2001), por ser mais genérica e
ampla. Para as autoras, existem basicamente iggs de terceirizacao da TI: a terceirizagao
total, onde mais de 89% do orcamento da area detéiceirizada; a ndo terceirizagdo, ou
total in-sourcing onde menos de 20% do orcamento de Tl € tercegiea a terceirizacao
seletiva, onde o processo de terceirizacdo enwritre 20% e 80% do orcamento da area.

Diante destes parametros, foram identificados dges de terceirizagdo nas
empresas pesquisadas, sendo que duas delas, Alphace Beta, adotam a terceirizacao
seletiva e apenas uma, a Gamma, adota a terc@wizatal. Também foi possivel observar
que, mesmo optando pelo mesmo tipo de terceirizagg@osicionamentos da Alpha e do
Banco Beta sdo bastante diferentes. No que seer@femotivacdo para a terceirizacao,
enquanto a Alpha prioriza o suprimento das def@&én de mao-de-obra e a reducao de
custos através da terceirizacdo, o Banco Betaaitiliterceirizacdo como meio para viabilizar
a adocdo de novas tecnologias. No caso da Ganumaadpta a terceirizagao total, ficou
bastante claro que a principal motivacdo para eeitéizacdo da Tl é o0 acesso a novas

tecnologias e a possibilidade de renovacéao teciwal@pnstante.
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b) Identificar os riscos da terceirizacdo da Tl enorganizacdes dependentes da
TI:

A identificacdo dos riscos da terceirizacdo danmlaganizacdes dependentes da TI
proporcionou a confirmacao, através dos estudamsie apresentados neste trabalho, de que
0S mesmos riscos apontados pela literatura (AUWERSESCHOOLMEESTER, 1993;
LACITY e WILLCOCKS, 1996; THOMAS e SCHNEIDER, 199ANG e STRAUB, 1998;
ANG e TOH, 1998; CURRIE e WILLCOCKS, 1998; DIROMUBIO e GURBAXANI,
1998; KLEPPER e JONES, 1998; KUMAR e WILLCOCKS, 299UBERT, 2004; CHOU,
2009; PRADO, 2009) séo percebidos nas organizggsegplisadas.

Dentre os principais riscos da terceirizagcdo daidehtificados nesta pesquisa,
destacam-se, na terceirizacao seletiva:

» Dependéncia do Fornecedor;

» Falta de seguranca da Informacéo;

» Degradacéao dos Servicos;

» Descontinuidade do Fornecedor;

» Escalada dos Custos;

» Atrasos nos Projetos;

» Compartilhamento de Produtos;

e Falta de Qualidade do Fornecedor;

» Dependéncia Pessoas Terceirizadas;
» Descontinuidade dos Servicos;

» Dificuldade Integracdo/customizacéo;
» Dificuldade de Internalizacéo;

» Divulgacao de Estratégias.

Na organizacdo pesquisada que adota a terceiritaigdofoi possivel perceber uma
menor sensibilidade aos riscos inerentes a texagéb, condicdo que até se justifica pois a
empresa é mais agressiva neste aspecto, talvezu@onenor aversao a riscos. Mesmo assim,
0s riscos identificados nesta organizagéo sao:

» Dependéncia do Fornecedor;

* Inseguranca da Informacéao;

» Atrasos nos Projetos;

* Compartilhamento de Produtos;

e Falta de Qualidade do Fornecedor;
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» Falha no Atendimento a Legislacao;
» Falta de estrutura do Fornecedor;
* Indisponibilidade dos Servicos.

Como é possivel perceber, nos riscos citados ae@meioria deles sdo comuns aos
dois tipos de terceirizacdo aqui identificados, u® eignifica que s&o riscos inerentes a
terceirizacdo da Tl em si e ndo sao préprios da tipd de terceirizagéao.

c) ldentificar as posturas frente & adocdo de nova3ls em organizacdes
dependentes da TI:

A adocdo de novas TIs também tem sido motivacda paimeros trabalhos
académicos na area de gestdao (ROGERS, 1995; PORDBR, COSTA, 2009), além disso,
pesquisadores discutem também as posturas dosdimovou organizacdes frente a adogéo
de inovagbes (FREEMAN, 1982; PORTER, 1985; BARBIERI90; CLEMONS; WEBER,
1990; ROGERS, 1995; HITT, 2002).

Para analisar as posturas das organiza¢gfes freatltogio de novas TIs, neste
trabalho foi utilizada a classificacdo de Roger@831%®nde o autor, ao tratar da difusdo da
inovacao, classifica os individuos ou organizagescinco categorias diferentes com base
nos seus posicionamentos frente a adocdo de inesa@g@ovadores, adotantes iniciais,
maioria inicial, maioria tardia e retardatarios.

Foi possivel identificar, claramente, uma posig&nte a adocdo de novas TIs em
cada empresa pesquisada. A Alpha é classificadao comaioria tardia”, uma vez que
mostrou-se bastante cautelosa quando trata-seogdade novas tecnologias, o principio de
gestdo neste aspecto € o de adotar novas tecrsokayigore depois que estas ja estejam bem
consolidadas no mercado, depois que os demaisiparties do seu circulo social ja o
tenham feito. Assim, a Alpha demonstrou-se poueoqupada com atualizacdo tecnoldgica e
mais preocupada com 0s riscos que a adocao prpodedrazer.

No caso do Banco Beta, foi possivel identificaoatpra “adotante inicial”, uma vez
gue o Banco buscar estar sempre atualizado tecoalognte e, muitas vezes, ser pioneiro na
adocéao de algumas tecnologias. Entretanto, o Bad@emnstra-se um tanto cauteloso quando
se trata de aplicacfes vitais para as operacoesatégias de negbdcios, mas mesmo assim
busca estar na lideranca tecnolégica em seu settudcao.

No caso da Gamma, identificou-se claramente a @osigovadora”, uma vez que a
empresa coloca-se como prospectora de novas tg@mlduscando ser sempre a primeira a
utilizar novas tecnologias relacionadas ao seur s#¢oatuacao, inclusive subsidiando o

desenvolvimento de novas tecnologias e firmanddrams para manter a exclusividade pelo
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uso da tecnologia por um periodo inicial, buscaa&Bim exclusividade e obtencdo vantagens
competitivas (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

d) Identificar os riscos da adoc¢éo de novas Tls eorganizacdes dependentes da
Tl

Quanto aos riscos inerentes as posturas frent@giadle novas Tls, foi possivel
verificar que existem diferencas mais significagivguando se trata de posturas mais
extremas, ou seja, as posturas “inovadora” e “at@taicial” compartilham alguns riscos, ja
a postura “maioria tardia” apresentam riscos dareaa bastante diferenciada dos primeiros.

A empresa que adota a postura “inovadora” demanstenor sensibilidade a riscos,
ratificando a afirmacdo de Rogers (1995), quant@aacteristicas destes individuos. Os
riscos identificados para esta postura sao:

* Indisponibilidade;
* Erro na escolha da tecnologia;
» Compartilhamento de produtos e servigos de TI.

A organizacdo com a postura “adotante inicial” tdmkse mostrou pouco sensivel a
riscos, entretanto, demonstrou maior preocupacéodificuldades operacionais e técnicas no
que tange a integracdo dos recursos adotados degado existente. Os riscos identificados
nesta organizagéo foram:

* Indisponibilidade;

» Dificuldades de implantacéo/integracao;
» Erro na escolha da tecnologia;

* Falta de dominio da tecnologia;

Na empresa com postura “maioria tardia”, foi poasidentificar uma maior
sensibilidade a riscos, uma vez 0s gestores deraonser extremamente cautelosos quando
se refere a adogcdo de novas tecnologias. Quant@ramspais riscos identificados como
inerentes a esta postura é possivel citar os geguin

e Atraso tecnoldgico;
» Custo maior para atualizacao;
» Defasagem operacional;

+ Dificuldade de assisténcia técnica.

e) Verificar a influéncia dos riscos da terceirizago da Tl e da adog&o de novas

TlIs para as estratégias competitivas das organizag®é dependentes da TI:
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Ao analisar a influéncia dos riscos da terceirivaga Tl e da adocao de novas Tls
em organizacdes dependentes da TI, foi possivefirc@am que tanto os riscos da
terceirizacdo quando da adocdo de novas Tls irdlaennos riscos para as estratégias das
organizacdes pesquisadas.Verificou-se que os r@ga@s as estratégias competitivas podem
ser alavancados pelos riscos da terceirizacdo da dlda adocao de novas TIs se nao
administrados eficientemente.

Também foi possivel verificar que somente os rig@ya as estratégias de lideranca
no custo total e diferenciacdo, do modelo de P{f®885) sédo influenciados pelos riscos
descritos acima. A estratégia de enfoque, aparemtermado sofre influéncia dos riscos da
terceirizacdo da Tl e da adocéo de novas TlIs.

Como resultado adicional, ainda foi possivel iderai a existéncia de uma interacao
entre as posturas das organizagdes frente a adegémvas Tls e o tipo de terceirizacdo da Tl
adotado. Obviamente que mais estudos sdo necess@dte aspecto, os estudos de caso
realizados demonstraram que, duas das empresasgaetg, utilizam a terceirizacdo da TI
também como forma de viabilizar as suas posic@&esera adocao de novas tecnologias.

De forma geral, é possivel afirmar que o contralg iilscos da terceirizagdo da Tl e
da adocdo de novas TlIs € também uma forma de t@mmtye riscos para as estratégias
competitivas das organizacdes, ou ainda, que &tégico gerenciar a terceirizacdo da Tl e a
adocédo de novas Tls para que 0s objetivos corposasiejam atingidos satisfatoriamente.

Os resultados aqui apresentados, em funcdo nepatda pesquisa, ndo podem ser
generalizados, mas de uma forma geral ja dao osltd interagdo existente entre 0s riscos

pesquisados.

5.1. LimitagOes da Pesquisa

A pesquisa apresentou, como principal limitacdoguantidade de empresas
estudadas e a pequena diversidade de estratégigetitivas adotadas pelas mesmas, assim,
ndo foi possivel estabelecer um paralelo comparatisis amplo em relacdo as diferencas
estratégicas das organizagoes.

Outra limitacdo da pesquisa € 0 uso da analiseod@do. Esta, de acordo com
Bardin (1977), € um método muito empirico, depetaldo tipo de interpretacdo utilizada, na

qual o pesquisador infere sobre um texto. A an@eeonteido € um ato de interpretacgéo,
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cujas regras ndo podem ser implementadas seguindtacbes praticas (BAUER e
GASKELL, 2002).

5.2. Contribui¢cbes da Pesquisa

Esta pesquisa contribuiu para o conhecimento adadégrar ser inovadora dentro do
contexto estudado. Apesar de inumeros pesquisagarésrem discutido os riscos da
terceirizacdo da Tl e os riscos da adocdo de ndlssnéo foi localizado na literatura a
interacdo destes constructos, de forma conjuntay ©3 riscos para as estratégias
competitivas. Assim, a pesquisa aqui apresentald@aa para o avanco do conhecimento
sobre riscos com perspectivas estratégicas.

Do ponto de vista gerencial, a pesquisa tem pakpaira colaborar, tanto com o0s
gestores envolvidos no estudo, a partir dos retofonecidos aos mesmos no final do
trabalho, como para outros gestores que poderéipautos resultados aqui apresentados
como orientacdes e subsidios para suas tomadagoilia em relacdo a terceirizacdo e

adocao de novas tecnologias de informacéo.

5.3. Trabalhos Futuros

A realizagdo desta pesquisa possibilitou a visagfim de oportunidades de
pesquisas, tanto relacionadas diretamente com tegb@lno como novos assuntos que
emergiram da pesquisa exploratéria. Abaixo estéaciommados alguns trabalhos a serem
realizados no futuro com base nas motivacdes casiddsta tese:

- Realizar pesquisa quantitativa com o objetivovaiedar e expandir os resultados
aqui encontrados;

- Investigar as diferencas entre organizacfes qasle privadas no que tange aos
riscos aqui discutidos;

- Investigar a adog&o de novas TIs como recursa @lavancar os resultados das

organizagoes.
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ANEXO

PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

Objetivo: Avaliar a influéncia dos riscos da terceirizad@oT| e de ado¢éao de novas TIs nos
riscos para as estratégias competitivas das oaygies.

Fontes de informacao
- Entrevistas semi-estruturadas;
« Documentos de interesse a pesqumstes, organograma, sistemas utilizados,
planilhas, contratos, documentos, etc.
+ Observacao direta.

Procedimentos

» Definir os critérios para selecdo das empresas;

» Selecionar as empresas a serem visitadas, sendestpsedevem ser dependentes
de tecnologia da informacéo;

* Fazer um levantamento sobre as empresas, inforsgedais;

» Contatar as empresas e marcar visitas;

* Visitar as empresas;

* A partir da estrutura organizacional da empresantiicar os respondentes em
cada empresa;

* Marcar as reunides;

* Realizar as reunioes;

» Transcrever as fitas gravadas durante as reunioes;

* Analisar material coletado: entrevistas, documerdaastacdes, confrontando com
a teoria existente;

* Redigir o relatorio;

» Elaborar relatorio para as empresas;

Coleta de dados:

1. Caracteristicas gerais da empresa:
+  Nome da empresa;
+ Endereco da empresa;
+ Ano de fundagéo;
« Faturamento (anual);
. Area construida;
« Ramo;
« Numero de funcionérios;
« Estrutura organizacional,
« Departamentos ou setores;
+ Filiais ou unidades produtivas;
« Participacado no mercado (se possivel);



2. Entrevistas (Roteiro Semi-estruturado):

232

Gestao da Tecnologia
da Informacéo

1. De quem é a responsabilidade d
definir as diretrizes, politicas,
principios sob os quais se da a
gestado da TI?
Existe algum tipo de formalizaca
das diretrizes, politicas ou
principios da area de TI?
As decisoes sobre Tl sao tomas
por quais niveis organizacionais
. Quem (cargo/setor) decide pela
implementacédo de novos projeto
na rea de Tl ?

e Weill e Ross (2006)

O

Terceirizacdo de TI

terceirizagao na empresa? Quais
séo elas?
Existem principios institucionais

sobre a terceirizacdo dos recursos

de TI? Quais séao elas ?

7. Quem determina os principios de

TI?

Que critérios sdo usados para

determinar os principios de

terceirizacao TI?

Qual é o percentual de

terceirizacdo do orcamento de T

10. Quais recursos de Tl sado
priorizados para a terceirizacao?

11.Quais sao os critérios adotados

9.

Existem principios gerais sobre a Lee (1996); Lacity e

Hirschhein (2001);
Weill e Ross (2006)

para a selecdo dos recursos de Tl a

serem terceirizados?
12.Quais sao os critérios para a
selecéo dos fornecedores de TI?
13. Existe alguma
exigéncia/preocupacao com a
atualizacao tecnoldgica dos
fornecedores de TI?

Riscos na
Terceirizacdo de TI

14.Quais sao os principais riscos na
terceirizacao da TI?

15.Na gestéo de TI os riscos da
terceirizagao da Tl s&o avaliados
na contratacao?

16.Na gestéo de Tl que precaucgdes
sdo tomadas para minimizar os
riscos da terceirizagao?

17.Existe algum plano de
contingéncia caso ocorram
problemas com terceirizados?

18. Existe alguma exigéncia contratu

Lee (1996); Aubert,
Patry e Rivard
(1998); Lacity e
Hirschhein (2001);
Hyder (2006)

al




especifica?
19.J4 ocorreram com a terceirizagag
de TI? Que tipo de problema?
Quais foram as consequéncias?
20.Qual o impacto dos riscos na
terceirizacao da Tl no desempen
da empresa?
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O

ho

Adocéao de Novas Tls

21.Existe alguma diretriz, norma,
politica especifica para a adocaqg
de novas TIs?

22.Se existe, como é tal principio ?

23.Quem determina os principios de
adocao de novas TIs?

24.Quem decide pela ado¢&o ou na
de novas TIs?

25.Quando surgem novas TIs no
mercado, de uma forma geral,
COMO a empresa se posiciona en
relacdo a sua adogcao?

26.Que motivos sao considerados
para a empresa adotar rapidame
uma nova TI?

27.Que motivos sao considerados
para empresa nao adotar
rapidamente uma nova TI?

28.Que critérios sao considerados
para a adogéo de uma nova TI?

29.Qual a posicao da empresa em
relacéo a adocédo de novas TIs?

30. Os terceirizados tém alguma
influéncia na adog¢éo de novas
tecnologias? Que influéncia?

31.A r4pida adocao de novas TI
proporciona algum tipo de
vantagem competitiva?

Clemons e Weber
(1990); Rogers
(1995); Porter
(2002); WEeill e Ross
» (2006)

0

nte

Riscos da Adocéo de
Novas TIs

32.Quais séo os riscos da adogéo
precoce de novas TIs?

33.Quais sé&o os riscos da nao adog
precoce de novas TIs?

34.A adocéo tardia de novas Tls
causa atraso tecnolégico
significativo?

35.Adocéo tardia de novas TIs caus|

perda de vantagens competitivas”

36.A adocéo precoce de novas Tls
implica e aumentos significativos
dos custos?

37.A adocéo precoce de novas Tls
implica em erros, dificuldades de

Clemons e Weber
(1990); Rogers
a@L995); Porter
(2002); WEeill e Ross
(2006)

a
?

2

implantacéo, falhas nos produtos”




38. Quais séo outras consequéncias
adocao precode de novas TIs?

da
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Riscos para as
Estratégias
Competitivas

3. Documentos:

+ Sites

39.Qual é a estratégia adotada pela|
empresa em relacdo a competicé

40.Qual o papel da Tl nesta
estratégia?

41.Quais sao os riscos percebidos €
relagcdo a terceirizacdo da Tl parg
as estratégias da empresa?

42.Qual situacdo expde a empresa
riscos maiores, a terceirizacao
maior o a menor terceirizagcao?

43.A terceirizacao da Tl deixa a

empresa vulneravel frente a seus

competidores? Por que?

44.Qual é o papel da adocao de
novas TIs nas estratégias da
empresa?

45.Caso haja fracasso na adocao de
novas TIs quais séo as
conseqUéncias para a estratégia
empresa?

46.Quais sao 0s principais riscos pa
a estratégia da empresa gerados
pela adocao de novas TIs?

47.Quais sao 0s principais riscos pa
a estratégia da empresa gerados
pela ndo adocédo de novas TIs?

Clemons e Weber
1¢2990); Rogers
(1995); Lee (1996);
Aubert, Patry e
rRivard (1998);

a Lacity e Hirschhein
(2001); Porter
1(2002); Hyder
(2006)
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* Planilhas de planejamento;
* Organograma da empresa;
» Historico da empresa;

» Sistemas utilizados;

* Noticias;
e Contratos;

» Documentos em geral relacionados a pesquisa esfara e acesso permitido.

4. Observacao direta:

Nas visitas as empresas devem ser observados: s a terceirizacdo dos
recursos de TI, qual a relacdo da organizacdo coteroeirizados, a utilizagdo de
recursos tecnoldgicos de ultima geracao, o conttotedados e recursos estratégicos
da organizacao e tudo o0 que o0 possa corroboraracpesquisa e possa evidenciar ou

contradizer o que foi declarado nas entrevistamesmo o que foi omitido.
Tais observagOes devem ser anotadas para quéipi@ssia triangulacdo dos

dados.



