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Resumo

Nunca se falou tanto em automatizar e gerenciar 0s processos organizacionais como nos
altimos anos. O desafio tem sido implantar sistemas que possam processar 0s dados e
converté-los em informacdo util para auxiliar a tomada de decisdo. Os sistemas de
informacdo se propdem a fornecer as informagdes adequadas que se tornam elemento
estratégico para uso por parte da organizacdo, que possibilitam a sua manutencdo na
vanguarda do mercado, para 0 caso de empresas privadas, e a melhoria no atendimento
a populacdo, por parte das instituicdes publicas. Entretanto, a maioria das organizac6es
ndo dispde de recursos humanos em nimero e expertise suficiente para atender a
demanda interna por esses sistemas. Nesse contexto, uma pratica freqiiente nos ultimos
anos, tanto em organizagdes publicas quanto privadas, tem sido a terceirizacdo, que
consiste na delegacdo das tarefas relacionadas a sistemas a empresas que detém
conhecimento técnico, tecnologia e pessoal altamente qualificado. No contexto das
instituicbes publicas, pouco ainda se sabe sobre quais as motiva¢Ges que suportam a
adocdo desta pratica. No intuito de contribuir com essa lacuna de conhecimento da area
de sistemas de informacdo, esta pesquisa buscou identificar os aspectos e fatores
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo, a partir de uma survey
descritiva de formato quantitativo e qualitativo nas instituicdes publicas com sede em
Alagoas. Os resultados sinalizaram para diferencas entre os fatores motivadores do setor
publico em relacdo aos do setor privado e apontaram a influéncia de aspectos politicos,
sociais, culturais, contingenciais, tecnoldgicos e institucionais, aléem dos ja propalados
aspectos econdmicos sempre destacados nas pesquisas sobre esse fendmeno. Ademais, a
pesquisa apresentou um framework tedrico conjugando as teorias que podem sinalizar
para um embasamento mais apropriado para estudos sobre a terceirizacao de sistemas de

informacao no ambito do setor publico.

Palavras-chave: Sistemas de Informacgdo. Terceirizacdo de Sistemas de Informacéo.

Setor Publico.



Abstract

Never before was there so much talk about automating and managing organizational
processes as in recent years. The challenge has been to deploy systems that can process
data and convert them into useful information to assist decision making. Information
systems are meant to provide adequate information that becomes a strategic element to
be used by the organization, which enable its maintenance at the forefront of the market
in private companies and improvement in service to the population in public
institutions. However, most organizations have neither sufficient human resources nor
expertise to meet domestic demand for these systems. In this context, a common
practice in recent years, both in public and private sector, has been outsourcing, which
is the delegation of tasks related to systems to companies who have expertise,
technology and highly qualified personnel. In the context of public institutions little is
known about the motivations supporting the adoption of this practice. In order to make a
contribution to this knowledge gap in the area of information systems, this research
sought to identify the aspects and factors motivating outsourcing of information
systems, by using a descriptive survey of quantitative and qualitative format in public
institutions in the federal state of Alagoas. The results indicate differences among the
factors motivating the public sector in relation to the private sector and pointed out the
influence of political, social, cultural, contingency, technological and institutional
aspects on this phenomenon, besides those economic aspects already described in other
researches. Moreover, this research presented a theoretical framework combining
theories that may signal a more appropriate basis for studies on outsourcing of

information systems in the public sector.

Keywords: Information Systems. Outsourcing of Information Systems. Public Sector.
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1 Introducéo

Desde os primordios, os homens ja se reuniam em grupos com o intuito de
realizar tarefas que ndo poderiam desempenhar sozinhos (HALL, 2004) e, para que
pudessem viver em harmonia, surgiu a necessidade de se organizarem, a fim de reunir
recursos para atingir metas e resultados desejados, o que fez surgir as organizagoes.

Atualmente, as organizagdes sdo fundamentais para a vida das pessoas e estdo
inseridas em um cendrio turbulento e complexo, que € reflexo de um mundo globalizado
(DAFT, 2008). Para que as organizagdes possam enfrentar os desafios e incertezas desse
novo cendrio, uma das alternativas é lancar mao da tecnologia, que promove mudancas
em resposta as demandas da era pos-industrial (ROBERTS; GRABOWSKI, 2004),
conhecida como sociedade da informag&o.

Nessa nova sociedade, as empresas precisam ser flexiveis, criativas e inovadoras
para poderem acompanhar as tendéncias e responderem a esse ambiente turbulento e
descontinuo (TOFFLER, 1974), em que a economia assume tendéncias globais.

Ao mesmo tempo, a informacgéo passou a ser considerada um capital precioso e a
ser equiparada aos recursos de producdo, materiais e financeiros (MORESI, 2000),
tendo, basicamente, duas finalidades: permitir conhecer o ambiente interno e o ambiente
externo de uma organizacdo e possibilitar a atuacdo nestes ambientes (CHAUMIER,
1986).

Uma caracteristica marcante dessa nova sociedade € a penetrabilidade das
tecnologias da informacdo (MIRANDA, 2000), as quais possibilitam aos seus membros
— cidadéos, organizacdes, poder publico — obterem qualquer informacdo disponivel,
instantaneamente, de qualquer lugar e da maneira mais adequada (PALHARES; ROSA,;
SILVA, 2005).

Todo esse novo contexto tem exigido das organizagdes mais énfase no
gerenciamento e administracdo de dados ou informacbes, bem como corretas
compreensdo e interpretacdo da era digital, que € promotora de uma nova cultura,
composta de novos valores e de um novo perfil psicologico (TACHIZAWA;
ANDRADE, 2003). Além disso, as atividades realizadas na era digital, como dedutivel,
sdo baseadas mais no cérebro do que nos recursos fisicos e materiais, como no caso da

era industrial, e se apoiam intensamente em redes eletrdnicas, que expandem as
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fronteiras das organizagdes, suprimindo agentes de intermediacdo entre a organizacéo,
seus fornecedores e seus clientes.

No ritmo dessas inovacdes, as organizacfes, em dire¢cdo a maior produtividade,
tém priorizado investimentos em comércio eletrdnico, software de gestdo integrada e
infra-estrutura basica de hardware, software e telecomunicacfes. Esses elementos tém
encurtado as distancias entre as organizagdes, proporcionando-lhes maior integracéo,
bem como acesso a informagdes e conhecimentos cruciais para a sobrevivéncia de
ambas (SOTTOVIA, 2008), reduzindo, além disso, as fei¢des hierarquicas das
organizacbes e propiciando que um grande ndmero de pessoas Se comunique
rapidamente através de redes informatizadas (TACHIZAWA; ANDRADE, 2003).

A adocdo e implantacdo das tecnologias acima referidas promovem mudancas
que abrangem alteracGes nos niveis operacional, tatico e estratégico das organizacoes,
ndo apenas pelo apoio empreendido as decisdes (DAVIS, 1974), mas, principalmente,
por proporcionarem simplificagdo dos processos, disseminacdo das informacgdes e
suporte as atividades internas e externas de relacionamento com outras organizacoes
(SANCHEZ, 2006). Também promovem a nitida compreensdo do que é essencial a
atividade de uma organizagdo e aquilo que lhe é periférico (HAMMER; CHAMPY,
1994).

Além disso, a gestdo efetiva de uma organizagdo, numa perspectiva como a
tracada acima, requer a percepcdo objetiva e precisa do valor dos processos da
informacao e dos sistemas de informacdo (MORESI, 2000). Realmente, mais do que
nunca, a informacdo e seus respectivos sistemas, bem como toda a infra-estrutura de
tecnologia da informacdo que os suporta, desempenham fungbes fundamentais nas
organizacOes privadas, apresentando-se como recursos estratégicos para projeta-las e
geri-las de forma competitiva e inteligente (REZENDE, 2005). Nesta Otica, 0s sistemas
de informacdo fornecem informacGes adequadas que se tornam elementos estratégicos
para uso por parte das empresas (MARKUS; ROBEY, 1988).

Nessas organizacGes, o foco dos sistemas de informacdo estd direcionado
principalmente ao negocio empresarial, buscando obter vantagem competitiva com o
uso da informacdo (ROCHELEAU, 2000). Tais empreendimentos se beneficiam desses
sistemas, a medida que podem: controlar as opera¢des, diminuir a carga de trabalho das
pessoas, reduzir os custos e os desperdicios, aperfeicoar a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade, a qualidade e a produtividade (REZENDE, 2005).
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As organizagdes publicas, por sua vez, possuem objetivos distintos das empresas
privadas no que se refere a sistemas de informacdo; ao invés de usar a informacdo para
vantagem competitiva, essas instituices procuram disseminé-la de forma a prestar
servicos que facilitem a vida do cidad&o; além disso, buscam promover a transparéncia
das acdes do governo e oferecer mais eficiéncia nos servigos ofertados a populacéo
(ROCHELEAU, 2006).

Na trilha dessas acdes, o0s servigos relacionados a sistemas de informacgéo
exigem funcionarios altamente capacitados nas mais atualizadas tecnologias e técnicas
de programacéo, engenharia de software e banco de dados. Todavia, destaca-se que as
empresas, ao fazerem opcdo por atender internamente toda a demanda relacionada a
sistemas de informacdo, tém identificado os frequentes atrasos e as altas taxas de
fracassos como fatores que inviabilizam esse processo (TURBAN; McLEAN;
WETHERBE, 2004). Por isso, muitas delas estdo usando abordagens que transferem a
tarefa e a responsabilidade desses sistemas para terceiros (CHEON; GROVER; TENG,
1995).

Na terceirizacdo de sistemas de informacdo, recursos fisicos e humanos
relacionados as funcdes desses sistemas nas organizacdes sdo fornecidos ou gerenciados
por um fornecedor externo especializado (GONZALEZ; GASCO; LLOPIS, 2005). A
terceirizacdo envolve processos voltados para aquisicdo, desenvolvimento e manutencéo
de sistemas, uma vez que abrange servicos de contratacdo de programadores, servicos
de suporte de hardware, de software e de redes de computadores, bem como servicos de
desenvolvimento, implementacdo, integracdo e manutencdo dos sistemas (BARTELL,
1998).

Nas pesquisas desenvolvidas por Franceschine et al. (2003) e por Dibbern et al.
(2004), voltadas para o setor privado, as principais motivacdes identificadas para a
terceirizacdo de sistemas de informacdo foram: a eficiéncia nos processos, a reducéo
nos custos e a reorganizacdo da producdo, com a possibilidade da empresa poder
direcionar seu foco apenas para suas competéncias essenciais.

Prado e Takaoka (2006) realizaram pesquisas com empresas privadas de médio e
grande porte no Brasil e identificaram como motiva¢bes mais frequentes para a
terceirizacdo de sistemas de informacdo: 0 acesso ao conhecimento e a tecnologia e a
reducdo de tempo gasto com a execucdo das atividades rotineiras. No entanto, até o
presente, pouco se sabe sobre as motivacdes que influenciam esta pratica no setor

publico e que, porventura, podem determinar o seu sucesso ou fracasso.
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Grimshaw, Vincent e Wilmott (2002) identificaram motivagOes gerais para a
parceria entre o setor publico e o privado, que € um tipo de terceirizacdo. Os principais
fatores mencionados por aqueles autores foram: a eficiéncia, a rapidez, a flexibilidade, a
integracédo e a inovacgéo dos servicos oferecidos, o aumento da transparéncia das agdes e
a reducdo dos custos dos servicos.

No Brasil, um estudo de caso realizado por Chiavegatto e Silva Junior (2003)
indicou que as principais motivag0es para terceirizar sistemas de informagéo no setor
publico costumam ser: a ampliacdo da capacidade de atendimento, a geracdo de maior
produtividade e eficacia, a obtencdo de maior capacidade de adaptacdo as mudancas
tecnoldgicas, a renovacdo de ideias e conhecimento para o desenvolvimento de sistemas
e a maior agilidade no ciclo de desenvolvimento de sistemas de informagéo.

Um estudo mais recente, desenvolvido por Oliveira e Santos Filho (2008),
verificou que os principais fatores que levaram as administragdes tributarias estaduais
do Brasil, também conhecidas como Secretarias de Fazenda Estaduais, a optarem pela
terceirizacdo de atividades vinculadas a tecnologia da informacdo (TI) foram: equipe
propria de tecnicos reduzida ou inexistente; dificuldade da companhia estatal de
processamento de dados para atender a organizacdo dentro das expectativas desejadas;
urgéncia no atendimento das demandas de TI; concentracdo de esfor¢cos no negocio
principal da organizacdo; expectativa de garantir a atualizacao tecnologica.

Né&o foram encontrados outros estudos que descrevessem os fatores motivadores
da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico, especialmente abordando
aspectos institucionais, politicos, culturais e sociais tdo peculiares deste setor no Brasil,
aléem dos sempre propalados aspectos econdmicos. Logo, existem aspectos e fatores
explicados e por explicar nos dois segmentos discutidos.

Para se ter uma ideia, a maioria dos trabalhos publicados na area de terceirizagdo
de sistemas de informacéo, tais como os que estdo dispostos nas coletaneas de Lacity e
Willcocks (2009) e de Hirschheim, Heinzl e Dibbern (2009), que sdo os autores mais
renomados e referidos no estudo desse fenbmeno na area de administracdo da
informacdo, enfocam os aspectos econdmicos dessa relacdo de parceria, utilizando as
teorias dos custos de transacao, teoria de contrato e teoria da dependéncia de recursos.
Poucos abordam o0s outros aspectos organizacionais, de ordem institucional, politica,
social e cultural, que influenciam o processo.

Estudos desenvolvidos no Brasil, mais voltados para grandes empresas privadas,

como os de Bergamaschi (2004) e Prado e Takaoka (2006), apesar de comporem seu
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referencial com as teorias econbmicas, sugerem um olhar para os aspectos hd pouco
listados, vez que na instancia publica da sociedade hodierna, a comunicacdo e a
informacdo calcadas em uso de sistemas de informacdo tendem a permear as atividades
organizacionais e 0s processos de decisdo nas suas diferentes esferas, incluindo a
superestrutura politica, os governos federal, estadual e municipal (MIRANDA, 2000).

E partindo desse principio, de que existem contribuicdes multifacetadas para o
estudo do fendmeno da terceirizacdo de sistemas de informacdo, baseadas em aspectos
politicos, culturais, sociais e econdmicos, além das classicas referéncias aos fatores
motivadores, que esta pesquisa se posiciona. A perspectiva € identificar as razdes que
levam as instituicdes publicas a lancarem méo dessa estratégia no que se refere a area de
sistemas de informagé&o.

Diante do exposto, a proposta desta tese consiste em identificar os aspectos e
fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico.
Suspeita-se, com base nas peculiaridades inerentes as organizagdes publicas, que boa
parte dos aspectos e fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacéo,
tradicionalmente identificados no setor privado, sejam distintos daqueles encontrados na
Orbita publica, em especial pela incorporacdo de aspectos tedricos que perpassam 0
escopo econémico.

A identificacdo desses fatores e seu posterior enquadramento em aspectos foram
efetuados através de uma survey descritiva de formato quantitativo e qualitativo em
instituicbes publicas do poder executivo e judicidrio, com sede em Macei6-AL, nos
ambitos municipal, estadual e federal, relacionadas ao fornecimento de servigos de
educacdo, saude, seguranca, controle de financas e justica, que tenham ou nédo passado
pela experiéncia de terceirizar os seus sistemas de informacao.

Um levantamento via questionario autoadministrado foi realizado previamente,
junto aos funcionarios efetivos da area de TI das institui¢ces selecionadas, com o intuito
de prover um mapeamento de opinides sobre o fenbmeno pesquisado; em seguida,
foram efetuadas entrevistas apenas com os gestores de T1 dessas instituicdes, com vistas
a obter informacGes mais detalhadas sobre as experiéncias com terceirizacdo de
sistemas de informacdo. Esse segundo movimento circunscrever-se-ia as instituicdes
que afirmaram no questionario ja terem algum tipo de contato com este fendmeno.

Todavia, em resposta as davidas e inquietacdes surgidas em relacdo as
instituicbes que afirmaram ndo ter ainda nenhuma experiéncia com a terceiriza¢do de

sistemas de informacdo, decidiu-se também por entrevistar os gestores de Tl dessas
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instituicdes com o fim de se lhes aferir um perfil quanto as fungdes relacionadas a
sistemas de informac&o, além de eventuais motivacBes para que ndo houvesse a busca
pela terceirizagdo dessas atividades.

A fim de relatar todo esse esforco de pesquisa, 0s proximos capitulos desta tese
estdo organizados da seguinte forma: o capitulo 2 delineia o contexto da pesquisa,
descrevendo o seu cenario e indicando o problema, 0s objetivos e a justificativa.

O capitulo 3 apresenta a fundamentacdo tedrica utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa, baseada em uma revisao bibliogréafica sobre os assuntos
relacionados a terceirizacdo de sistemas de informacdo, com destaque para as teorias e
elementos organizacionais que contextualizam o fendmeno estudado e para a descri¢ao
do contexto peculiar das instituicdes publicas brasileiras; ou seja, apresenta todos 0s
itens considerados indispensaveis a criacdo do diagrama conceitual que serviu de
referéncia para a pesquisa.

O capitulo 4 descreve o procedimento metodoldgico adotado na conducdo da
pesquisa e também os métodos e instrumentos de coleta de dados, bem como faz uma
breve discussdo sobre as técnicas para analise dos dados aplicados sobre a amostra.

Ja o capitulo 5 mostra os resultados da etapa quantitativa da pesquisa, enquanto
0 capitulo 6 apresenta os resultados da etapa qualitativa, sendo ambos provenientes das
analises dos dados.

Por fim, o capitulo 7 exibe uma sintese da pesquisa e suas respectivas

conclusdes, as limitagdes do estudo e sugestbes para estudos futuros.
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2 Contexto da pesquisa

Este capitulo se propde a contextualizar a pesquisa, descrevendo o ambiente, 0
cenario, o problema, os objetivos e a justificativa para estudar os fatores e aspectos
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacéo no setor publico.

Globalmente, e em aspectos macroscopicos, 0s componentes do contexto sdo
visualizados na figura 1, a qual tera seu detalhamento provido nas préximas secdes.
Sumariamente, a referida figura trata das relagcGes entre organizagfes que serdo aqui
representadas por organizacdes publicas (contratante) e organizacfes privadas ou
publicas (contratada).

AMBIENTE
Tecnologia, Globalizacao, Sistema Social

CENARIO
Politica, Poder, Dependéncia de Recursos

PRODUTO PRODUTO

Transagoes a
ORGANIZACAO curto prazo

PUBLICA OU PRIVADA {
TECNOLOGIA ‘
ORGANIZAGAO
ESTRUTURA 5
EXPERIENCIA PROCESSO DE INTERAGAO PUBLICA
RECURSOS "

Relacionamento a
longo prazo

SERVICO SERVICO

ORG. CONTRATADA <«———— TERCEIRIZACAO <  ORG. CONTRATANTE

Figura 1 - Processo de interacdo entre as organizacdes aplicado a terceirizacédo
Fonte: Adaptado de Kern e Willcocks (2009).

O processo de interacao, descrito na figura 1, representa uma relacdo entre duas
organizagdes (contratante e contratada) via servicos terceirizados. Quatro grupos de
varidveis influenciam a interacdo: os elementos do proprio processo, as partes
envolvidas, o ambiente e 0 cenario, que serdo abordados nas proximas secdes. Cada
organizacdo participante desse dinamico e complexo processo de interacdo desempenha
um conjunto de papéis e comportamentos esperados, que podem exigir adaptacoes
significativas de ambas as partes (KERN; WILLCOCKS, 2009).
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2.1 Ambiente

As décadas finais do século XX foram repletas de grandes transformag6es, com
destaque para o fendmeno da globalizacdo que promoveu uma franca e agressiva
competitividade. O ambiente expandiu-se extraordinariamente e passou a afetar de
diferentes maneiras as organizacgdes, ameacando-as. Sobreviveram as organizagcfes que
se propuseram a passar por mudancas ndo sé para realizar novos e melhores produtos e
servicos, mas também para incluir, adaptar e alterar métodos, processos e instrumentos
organizacionais (VALERIANO, 2005), em especial com suporte da tecnologia.

Essas organizagOes se encontram imersas em um sistema social que, de acordo
com Parsons (1969), é um sistema aberto, em permanente estado de interagdo entre 0s
diferentes elementos, composto por uma teia de relacGes e agdes que desencadeiam uma
estruturagdo organizada em torno da sobrevivéncia de um grupo; este ultimo €
responsavel pela imposicdo de direitos e proibicdes, determinando o que € correto e
incorreto em termos de comportamento social, de acordo com padrdes de valores e
atitudes que se adaptam conforme as situagoes.

A influéncia marcante das novas tecnologias digitais nas estruturas sociais ditou
um novo padrdo de interacdo no que se refere ao intercdmbio de informacgbes na
sociedade globalizada que, por sua vez, afetou a conduta e as atividades das
organizacdes. Dessa forma, todos o0s processos que envolvem dispositivos de
manutencdo do status do sistema social passaram por um ajuste, o qual é regulado pela
assimilacdo das informacdes obtidas na interacdo entre os elementos internos e com o
meio externo e nao se refere apenas a manutencao da estrutura vigente, mas também a
readaptacdo da propria estrutura as situacdes desempenhadas pela dindmica sistémica,
bastante influenciada pela globalizacdo (GANZERT, 2006).

No século XXI, as novas tecnologias impulsionam as organiza¢fes a operarem
no ambito da economia digital. Essa nova economia utiliza infra-estrutura tecnoldgica
digital, através da qual as pessoas e organiza¢des interagem, comunicam-se, colaboram
e procuram informacbes digitais (TURBAN; RAINER JR; POTTER, 2007),
armazenadas sob forma de bits que trafegam por redes de computadores de altissima
velocidade, em detrimento de informacGes fisicas, baseadas em papel moeda, cheques,
faturas, relatorios impressos, reunibes face a face e ligacBes telefonicas analdgicas

(TAPSCOTT, 1997), possibilitando as organiza¢cdes uma vantagem competitiva.
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Em face dos beneficios proporcionados a organizacao, a tecnologia tem sido
considerada um dos principais instrumentos da eclosdo de mudancas (ROBERTS;
GRABOWSKI, 2004). Dentro deste contexto, um tipo de tecnologia assumiu grande
importancia: a tecnologia da informacéo. Esta tecnologia esta alterando a forma das
pessoas viverem, trabalharem, se comunicarem e organizarem suas atividades
(ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001), a tal ponto que as organizacdes a tém reconhecido
como elemento fundamental para manutengdo da competitividade e sobrevivéncia no
mercado (LAUDON; LAUDON, 2007). Também gragas aos seus rapidos avancos, as
organizagdes estdo se tornando cada vez mais interconectadas e interdependentes, em
consonancia com o ambiente cada vez mais complexo, dindmico e globalizado (DAFT,
2008).

No atual contexto globalizado, a sobrevivéncia da empresa esta relacionada,
mais do que nunca, a sua capacidade de captar, absorver e responder as demandas
requeridas pelo ambiente (SANTOS JUNIOR; FREITAS; LUCIANO, 2005). Uma vez
que a velocidade das mudancas e a disponibilidade de informag6es crescem de forma
exponencial, este ambiente mutante influencia a utilizacdo da TI pelas organizagdes,
motivando-as a alterarem as suas estratégias, estruturas organizacionais e formas de
atuacdo e a exigirem maior capacitacdo dos individuos e mais efetividade dos processos
organizacionais, de forma a se adaptar as novas demandas (SANCHEZ, 2006).

Atesta-se que a intensificacdo do processo de globalizacdo, apoiada pelas
mudancas de paradigmas nos campos politico, econdmico, social, cultural e tecnolégico
nas ultimas décadas, em resposta as pressdes do ambiente, esta refletindo e provocando
transformacdes profundas nas esferas socio-organizacionais local, regional, nacional e
mundial (MATIAS-PEREIRA, 2009).

No ambito econémico mudam as rela¢6es de trabalho, do comércio nacional e
internacional, das financas, da concorréncia acirrada, da natureza dinamica da forca de
trabalho e do poder do consumidor (GORENDER, 1997). No ambito social, por sua
vez, surgem pressdes por novas regulamentacdes governamentais e por programas de
responsabilidade social nas organizacdes (TURBAN; RAINER JR; POTTER, 2007). Ja
no ambito politico acontecem alteracBes no sentido de promover a descentralizagéo,
flexibilizacdo e horizontalizacdo das estruturas anteriormente burocraticas (MELO;
SPERLING, 2002). No ambito cultural mudancas propiciam a homogeneizacdo das
culturas, tornando o individuo multidentitario (SILVA, 2010). E, por fim, no ambito

tecnologico modificam-se as questdes relacionadas & inovacdo e & sobrecarga de
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informacdo. Tal recrudescimento tem contribuido fortemente para a criacdo de lagos
econdmicos, sociais, culturais e outros, estreitando relacionamentos que até pouco
tempo néo existiam (ROSA,; SILVA; PALHARES, 2005).

Neste trabalho existe especial interesse em tecer maiores consideracdes acerca
das pressdes tecnoldgicas, que trouxeram para as organiza¢Ges a necessidade de adotar
sistemas de informagdo baseados em computador, impulsionadas pelo aumento da
concorréncia e das exigéncias dos consumidores em relacéo a entrega de bens e servicos
e pela necessidade de agilizacdo dos processos de trabalho (ORLIKOWSKI; BARLEY,
2001).

De fato, a propor¢do que aumenta a necessidade de modernizacdo e
globalizacdo, cresce a complexidade da empresa. Tais incrementos acarretam mudangas
nos processos decisorios e isto, por sua vez, gera a necessidade de sistemas de
informacao cada vez mais efetivos, que produzam informacg6es vitais a gestao, os quais
séo construidos utilizando as mais recentes tecnologias (OLIVEIRA, 2006).

Como resposta as mudangas e as pressdes impostas pelo ambiente, as
organizages privadas passaram a se utilizar de alternativas administrativas, tais como a
terceirizacdo, que as insere em uma complexa rede de interdependéncia e cooperacdo
com fins de geracdo de valor econdmico (SOTTOVIA, 2008). Nessa vertente, alguns
sistemas de informacdo passaram a ser terceirizados ou subcontratados, tornando esta
pratica um instrumento fundamental para as organizac6es globalizadas (IBM, 2008).

Neste ponto, a fim de ndo se tornarem organizacGes anacronicas, cada vez mais
0S governos, em suas instancias administrativas, tém procurado seguir essa pratica do
setor privado no que concerne a gestdo dos sistemas de informacao. Assim, através da
terceirizacdo, as fungdes especificas atreladas a Tl de uma instituicdo publica sdo
transferidas ao setor privado (GORDON; WALSH, 1997). Essa parceria ou interacédo de
longa duracdo, entre uma organizacdo publica e uma organizacdo privada, aqui

caracterizada pela terceirizacdo de sistemas de informacéo € o foco a ser estudado.

2.2 Cenario

As alteracdes provocadas pela globalizacdo tornaram necessarias transformacdes
nas organizacdes (MOTTA, 2007) e sinalizaram a necessidade de mudancas politicas e
gerenciais, tanto nos arranjos interorganizacionais quanto nos aspectos

intraorganizacionais (SEABRA, 2001), visando a modernizacao.
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As organizacOes modernas, para Silva (2008), sdo moldadas por componentes de
seu ambiente que contém oportunidades (mercados, recursos, condigdes que as fazem
prosperar) e ameagas (competidores, condi¢des legais ou politicas, incertezas, mudancas
globais).

Essas ameacas, que sdo provocadas pelas incertezas e pressdes do ambiente,
fazem com que haja um aumento no grau de complexidade interna e com que a
organizacdo se reestruture, adotando novas formas de gestdo pautadas na flexibilizacéo,
desburocratizagdo, descentralizagdo e horizontalizacdo das estruturas, a fim de
responder satisfatoriamente ao ambiente e garantir-lhe a sobrevivéncia (DAFT, 2008).

As oportunidades, por sua vez, sdo marcadas pela disponibilidade de recursos
escassos, que conferem poder as organizaces fornecedoras e consequentemente geram
dependéncia as organizacdes que ndo dispdem deles internamente. Essa dependéncia de
recursos escassos enfatiza ainda a importéncia dos arranjos de poder internos no
processo de tomada de decisdo em relacdo a forma de acesso a esses recursos (HALL,
2004)

Essa modernizacdo, necessaria ao setor publico, buscou prover a otimizagdo dos
processos administrativos ligados ao funcionamento das estruturas de controle formais
de gerenciamento e consolidar a participacdo do cidaddao nas acBes do Governo,
garantindo assim a transparéncia das acGes governamentais (SILVA; CAMPELLDO,
2005).

No bojo dessas acdes, a reducdo do tamanho do Estado e a modernizacdo da
administracdo publica tornaram-se pontos importantes na nova administracdo publica
fortemente inspirada nos modelos de gestdo privada, que privilegiam a integracdo, a
flexibilidade organizacional, a descentralizacdo e o estabelecimento de contratos
(ASSUNCAO; MENDES, 2000), amplamente caracterizados pelo uso de recursos
tecnoldgicos de Gltima geracdo e pela grande énfase na privatizacdo e na terceirizacdo
de servicos (MOTTA, 2007).

Todavia, cabe ressaltar que o setor publico brasileiro é dotado de peculiaridades,
como fidelidade a rotinas e regras, supervalorizacdo de hierarquia, paternalismo nas
relacBes e apego ao poder (PIRES; MACEDO, 2006) e amplamente caracterizado por
disputas politicas e jogos de poder que dificultam a modernizacdo da gestdo. Além
disso, a legislacdo (Lei 8666/93) impde padrdes rigidos de contratacdo de servicos e
recursos humanos que dificultam ndo somente a adog¢do de novas tecnologias, mas

também a privatizacao e terceirizacdo de servicos.
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Apesar de todas as intrincadas relagdes que caracterizam uma instituicdo publica,
a utilizacdo dos recursos tecnologicos tem sido enfatizada e potencializada para a
construgdo de canais estreitos de comunicagdo governo-sociedade e tem auxiliado as
instituices publicas a melhor compreenderem as transformagdes que ocorrem
continuadamente no mundo e a promoverem a transparéncia e efetiva participacdo
popular na gestdo publica (SILVA; CAMPELLO, 2005).

Ainda de acordo com esses ultimos autores, 0s recursos tecnolégicos,
especialmente a tecnologia da informacdo e comunicacdo, tém provocado mudancas e
reformas significativas no setor publico, uma vez que estdo permitindo o alcance de
resultados melhores, mais efetivos e a custos menores, mantendo sua natureza essencial
de operar e gerenciar o Estado, para que os cidadaos tenham melhor acesso a servicos
essenciais, como saude, educacdo, seguranca e justica.

No Brasil, a ampliacdo da necessidade de informatizacdo dos diversos 0rgaos,
frequentemente atrelada a implantacdo de sistemas de informacdo, acrescida da
complexidade do desenvolvimento desses sistemas e da exigéncia de reducdo no tempo
de implementacdo, tem se mostrado incompativel com a capacidade técnica das
instituicbes publicas, dada a rapidez da evolucdo tecnologica e a dificuldade em
dominar novas ferramentas, além da escassez de recursos humanos, financeiros e
materiais no setor pablico (CHIAVEGATTO; SILVA JUNIOR, 2003).

Esse cenario se mostra adverso para a area de sistemas de informacao, tanto no
que se refere as atividades de gestdo de modernos ambientes de tecnologia da
informacao exigidos pelo mercado e pela sociedade, quanto no que diz respeito as
atividades relacionadas ao desenvolvimento de sistemas propriamente dito, uma vez que
as instituicdes publicas raramente possuem, em seus proprios quadros, profissionais
habilitados nas mais recentes técnicas e metodologias de desenvolvimento de sistemas
(TAIT; PACHECO, 1999).

Corroborando essa caréncia, cabe citar que até mesmo as empresas prestadoras
de servigos de sistemas de informacdo ao governo federal, como Dataprev, Serpro,
Datasus e Cobra, criadas para atender especificamente a demanda de servicos da
maquina estatal, tém ido ao mercado procurar parcerias com a iniciativa privada para
complementar suas necessidades tecnoldgicas (FRID, 2004).

Em face dessa impossibilidade de suprir a demanda internamente, as instituicdes
publicas buscam estabelecer contrato com empresas visando adquirir 0S recursos

tecnologicos necessarios, 0 que geralmente proporciona uma relacdo de
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interdependéncia entre elas. A figura 1 representou essa parceria como uma interacéo
entre uma organizacdo contratante (instituicdo publica) e uma organizacdo contratada
(geralmente empresa privada, uma vez que as instituicbes publicas da area de sistemas
de informag&o ndo tém conseguido atender a demanda).

A definicdo de Mol (2007) sobre esse processo de interagdo entre as
organizagbes, com vistas a contratar produto ou servi¢o, inclui aquisicéo,
subcontratacdo e terceirizacdo estratégica. A aquisicdo é geralmente vista como um
processo simples, de curta duracdo, que envolve especificacbes simples. A
subcontratacdo, por sua vez, é utilizada em projetos de duracdo limitada, onde
contratante e contratado dependem um do outro e necessitam estar em continua
comunica¢do durante um determinado periodo de tempo. J& a terceirizacdo estratégica
ocorre em geral durante um periodo de tempo mais longo, durante o qual contratante e
contratado trocam informacbes de alto nivel, a fim de institucionalizarem novas
praticas.

De forma que, quando uma instituicdo publica decide terceirizar na &rea de
sistemas de informacdo, estd em busca de uma tecnologia de que ndo dispde
internamente, de uma infra-estrutura adequada e moderna, de experiéncia ou know-how
relacionado aos procedimentos de producéo e gestdo dos servicos relacionados a area de
sistemas de informacdo e de recursos humanos competentes, inclusive para atividade de
desenvolvimento de sistemas (CHIAVEGATTO; SILVA JUNIOR, 2003).

Especificamente falando, uma relacdo, interacdo ou parceria de terceirizacao de
sistemas de informacdo no segmento do setor publico deve buscar elementos que
conduzam ao entendimento do que terceirizar, como terceirizar e porque terceirizar
esses sistemas, uma vez que na iniciativa privada, que espelha o gerencialismo

organizacional, ja existe forte indicativo a terceirizacdo (SAAD, 2006).

2.3 Problema

As pressdes do mercado e as exigéncias dos consumidores em relagdo a entrega
de bens e servigos tém motivado as organizacGes a adotarem sistemas de informacéo
como forma de agilizacdo dos processos de trabalho (ORLIKOWSKI; BARLEY, 2001).

No entanto, apesar de cientes dessa necessidade, nem todas as organizacoes
possuem a infra-estrutura tecnoldgica e de recursos humanos necessarias ao suprimento
desses sistemas internamente (TAIT; PACHECO, 1999).
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As empresas privadas, que possuem maior flexibilidade em relagdo a busca de
alternativas para satisfazerem suas necessidades de modernizacdo de processos, quando
ndo conseguem atender a demanda por sistemas de informacdes, quer devido a escassez
de recursos humanos e tecnoldgicos, quer por restricdes de prazos, tém aderido a
terceirizacdo dos sistemas de informacdo em busca de reducdo de custos, foco nas
competéncias essenciais e acesso a tecnologia avancada (BERGAMASCHI, 2004;
PRADO; TAKAOKA, 2006). De acordo com essas pesquisas, 0s resultados tém sido
animadores, quando o processo é bem executado, com um fornecedor habilitado, e um
contrato bem detalhado delimita com clareza as responsabilidades de ambas as partes.

Como ja exposto antes, as peculiaridades do setor publico restringem as
alternativas para terceirizar os sistemas. Quando enxergam que a delegacgéo a terceiros
consiste em uma alternativa necessaria, os gerentes de tecnologia da informacao
precisam entender as limitacdes de contexto, inclusive as preconizadas na Lei 8666, de
junho de 1993, que trata de Licitacdes e Contratos Publicos, bem como imposicdes do
ambiente externo, para entdo requisitar e dar andamento ao processo de selecdo da
organizacgdo fornecedora do servico.

De forma geral, a eficiéncia econdémica constitui um fator decisivo na condugéo
de um contrato de terceirizacdo no setor privado; no entanto, ainda que o objetivo de
terceirizacdo no setor publico também possa vislumbrar a eficiéncia econbmica, 0
contexto politico em que as operacGes ocorrem nesse setor pode levar as partes a se
desviarem de seus objetivos declarados, fazendo com que um contrato de terceirizacdo
no setor publico seja levado a cabo para promover um objetivo politico (GORDON;
WALSH, 1997). Ainda segundo esses autores, uma operacao de terceirizacdo no setor
publico, mesmo com objetivos semelhantes ao do setor privado €, por natureza, mais
complexa, uma vez que muitas transacdes do setor publico tém sua origem em um
processo de licitacdo cuja inflexibilidade torna mais dificil uma resposta dinamica a
uma operacdo de terceirizacdo, que pode se desenvolver e mudar ao longo de todo o
processo.

Pelo exposto, tudo faz crer que ndo apenas 0s requisitos técnicos e as
preocupacdes com reducdo de custos, que tém maior peso nas decisdes por terceirizacao
de sistemas de informacdo no setor privado (PRADO; TAKAOKA, 2006), sejam fatores
preponderantes nas decisGes no setor publico. Suspeita-se que existam componentes
institucionais, politicos e culturais influenciadores do processo e que, aliados aos

habituais atrasos ocasionados pelos entraves burocraticos da administracdo publica,
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continuamente anunciados nos meios de divulgacdo corriqueiros, podem trazer
resultados desastrosos e desperdicio de dinheiro.

Desta forma, apesar da terceirizacdo de Sl estar se consolidando como uma
pratica recorrente e bem-sucedida na iniciativa privada, fazendo com que as empresas
canalizem suas forcas para o negocio principal, com destaque para o setor bancario, que
terceiriza varias atividades relacionadas aos sistemas de informacdo (ROSES;
HOPPEN, 2008), no setor publico, o que se constata, e em grande nimero, € 0 mau uso
dos recursos publicos por decisbes equivocadas, sem sustentacdo técnica e legal, e,
sobretudo, a auséncia de foco no neg6cio das instituicdes (ALMEIDA, 2010).

Cabe entdo estudar razdes destas frustragdes ou do insucesso dessas empreitadas
em um instante preliminar, auferindo en passant as decisdes que levaram a terceirizacdo
de sistemas de informagdo no setor publico e infelizmente causaram desperdicio de
recursos publicos.

Assim, pela coletanea de elementos de perfil académico, ha fortes indicios de
que existem motivacOes distintas para guiar a terceirizacdo em ambientes publicos e
privados, e suscita-se empreender esta tese destacando de saida uma dificuldade
suplementar, qual seja, a caréncia de estudos voltados ao entendimento deste fenémeno
no ambito do setor publico.

A fim de constituir elementos que detalhem a conjectura antes aludida, pretende-
se compor uma lista de fatores motivadores a terceirizacdo na area de sistemas de
informacao, obtida a partir da analise de teorias organizacionais que ajudam a explicar o
fendmeno da terceirizacdo naquela area funcional, estipulando também uma mescla com
os fatores advindos de estudos empiricos no contexto das empresas privadas,
confrontando-os em termos de suas similaridades e dissimilaridades e averiguando-os
no contexto das organizagdes publicas.

ApOs cumprir este enredo, a pesquisa partird para um reagrupamento desses
fatores em aspectos derivados tanto do escopo teodrico estudado, quanto da verificacdo
de elementos praticos da Orbita das organizacfes publicas e tentard averigua-los no
cendrio das instituicdes publicas.

Tendo em mente todo esse script é que se vai estudar o fenbmeno da
terceirizacdo de sistemas de informacdo na esfera publica.

Para tal, adotando-se como campo empirico o contexto do Estado de Alagoas,
um dos menores e mais pobres da federacdéo (JORNAL EXTRA, 2010),

recorrentemente associado a fortes tragos de conchavos politicos (OSMANDO, 2010),
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buscar-se-a responder a seguinte questdo de pesquisa: quais 0s aspectos e fatores
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo em instituicbes do setor
publico?

O trabalho defende a ideia de que os aspectos motivadores da terceirizacdo de
sistemas de informacdo no setor publico sdo diferentes do setor privado, especialmente
porque 0s aspectos econdmicos se destacam sobremaneira quando o assunto se refere ao
setor privado, enquanto que no setor publico aspectos institucionais, politicos, sociais e
culturais sdo igualmente cruciais, embora os fatores mais especificos das motivagdes

dos dois segmentos tenham graus de semelhanga proximos.

2.4 Objetivos

A seguir serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que

nortearam a realizacdo desta pesquisa.

2.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é identificar os aspectos e fatores motivadores da
terceirizacdo de sistemas de informacdo nas organizacGes publicas, considerando as
restricdes gerais deste ambiente. A investigacdo foi conduzida junto a 6rgédos das esferas
municipal, estadual e federal, que prestam servigos essenciais como saude, seguranca,

educacdo, controle de financas e justica, com sede em Macei6 - Alagoas.
2.4.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, como desdobramento deste, pretende-se alcangar os
seguintes objetivos especificos, considerando o cenario restrito as instituicdes publicas
com sede em Macei6 — Alagoas:

e Mapear o0 contexto de terceirizacdo de sistemas de informacdo nas
instituicbes publicas que prestam servicos de salde, educacdo, seguranca e
controle de financas a populacéo;

e Compilar os fatores motivadores gerais e especificos da terceirizacdo de
sistemas de informacdo nas instituices publicas investigadas;

e Agrupar os fatores motivadores evidenciados empiricamente na pesquisa em

aspectos tedricos e praticos;



31

e Comparar a lista de fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de
informacdo instituida com as listas disponiveis na literatura especializada
que trata desse assunto em ambito privado, realcando-lhes distingdes e

semelhangas.
2.5 Justificativa

Os estudos académicos desenvolvidos na area de terceirizagdo de sistemas de
informacdo no Brasil (BERGAMASCHI, 2004; PEREZ, 2005; PRADO; TAKAOKA,
2006) e no exterior (LACITY; WILLCOCKS, 1998; GONZALEZ; GASCO; LLOPIS,
2005; GOTTSCHALK; SOLLI-SAETHER, 2005) dedicam atencdo a aspectos
econémicos para explicar o fendmeno da terceirizacdo de sistemas de informacdo, com
pesquisas voltadas ao ambito do setor privado. Por esta razéo, deixam lacunas acerca da
amplitude da investigacdo do fenémeno no ambito do setor publico, em especial pelo
angulo dos aspectos sdcio-politicos; logo, estudar a terceirizacdo sob esses aspectos
pode revelar contribui¢des importantes para o entendimento deste fendmeno.

Também em ambito internacional, poucos estudos dedicaram-se a tematica,
dentre eles: Gordon e Walsh (1997) e Grimshaw, Vincent e Wilmott (2002) retratam o
processo de terceirizacdo no setor publico. Desta forma verifica-se a necessidade de
estudos na tematica aplicada.

Além da escassez dos estudos, a realidade das modernas e ageis instituicoes
publicas de paises europeus e norte-americanos, que contextualizam as pesquisas, é
bastante diferente do contexto brasileiro, dotado de caracteristicas bem peculiares no
tocante a cultura, execucdo de processos, interferéncias politicas (PIRES; MACEDO,
2006), dentre outros elementos. Assim, estudar a terceirizacdo no contexto do setor
pubico brasileiro pode revelar contribuicGes interessantes para explicar o fendmeno da
terceirizacdo de sistemas de informacédo, tanto em termos de fatores classicos quanto de
novos aspectos.

Marco-Simé, Macau-Nadal e Pastor-Collado (2007) constataram que ainda é
inexpressiva a literatura que trata de terceirizacdo de sistemas de informacdo no ambito
do setor publico em geral e destacaram algumas oportunidades para estudos nesse
campo especifico, dentre elas, a analise das diferencas na terceirizacdo de sistemas de
informacdo entre o setor publico e o setor privado, justamente um dos objetivos aos

quais se propde esta pesquisa, 0 que torna oportuno, atual e consequente, estudar o
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fenbmeno da terceirizacdo de sistemas de informacdo no a&mbito do setor publico
brasileiro.

O artigo de Gottschalk e Solli-Saether (2005), que abordou os fatores criticos de
sucesso da terceirizacdo de sistemas de informacdo, também inspirou o caminho desta
tese, especialmente no que se refere a selecionar teorias organizacionais que explicam o
fendmeno da terceirizacdo mediante fatores e fazer emergi-los em um ou mais aspectos
que podem se tornar motivadores da terceirizagdo de sistemas de informacao no setor
publico.

Em reforgo, como ja mencionado, as teorias organizacionais escolhidas para esta
pesquisa procuraram sair do enfoque puramente econdmico, que inspiraram 0
framework de Cheon, Gover e Teng (1995), bastante utilizado em estudos na area de
terceirizacdo de Sl, e partir para o uso de varias teorias organizacionais, com enfoque
em diferentes aspectos organizacionais teoricos, quais sejam: politicos, sociais,
institucionais e econdmicos; e aspectos praticos, quais sejam: tecnologicos, estruturais e
culturais. Nessa vertente, percebe-se que, pelas caracteristicas peculiares do setor
publico, existe a necessidade de sair da esfera puramente econdmica, para langar o olhar
em busca de fatores relacionados a aspectos politicos, sociais e culturais que possam
contribuir e interferir no sucesso do processo de terceirizacéo de sistemas de informacao
nas organizagdes publicas, sendo esta uma contribuicdo de nivel tedrico pertinente e
quica relevante para a area de pesquisa em sistemas de informacdo e ja destacado no
inventario inicial desta se¢éo.

Desta forma, entende-se que estudar as motivacbes para a terceirizacdo de
sistemas de informacao no ambito do setor publico brasileiro consiste em um campo de
pesquisa promissor, uma vez que se enxergam lacunas no conhecimento sistematizado,
denotando a necessidade de estudos de carater exploratorio, descritivo e analitico com

vistas a formalizar uma contribuicao tedrica para a area.
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3 Fundamentacao teorica

Pretende-se apresentar neste capitulo uma visdo acerca das teorias e conceitos
que dardo suporte a pesquisa sobre terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor
publico brasileiro. A figura 2 apresenta o diagrama conceitual da pesquisa.

ORGANIZAGAO I_L|I> OREQII;JII-%ESOES
V V V \/
orchouns|| e, || sremst || recemoago
N\ 7 \4 A A
"4 A4 \Y4 vV
TERCEIRIZAGAO DE SISTEMAS DE INFORMAGAO

N Z NZ
Vv \

TERCEIRIZAGAO DE SISTEMAS DE
INFORMAGAQ NO SETOR PUBLICO

Figura 2 - Diagrama conceitual da pesquisa.

3.1 Organizac0es

As organizacfes podem ser entendidas como instrumentos utilizados pelo
homem para desenvolver determinadas tarefas impossiveis de serem realizadas
individualmente (DIAS, 2008). Trata-se de uma coletividade com uma fronteira
relativamente identificadvel, com regras, hierarquia, comunicacdo interna e
procedimentos, que esta inserida em um ambiente (HALL, 2004).

Daft (2008), por sua vez, enxerga as organizacdes como entidades sociais,
orientadas por metas, projetadas como sistemas de atividades deliberadamente
estruturadas e coordenadas e ligadas ao ambiente externo.

Silva (2008) destaca quatro elementos basicos das organiza¢fes oriundos das
definicdes supracitadas: sdo arranjos que procuram alcancar objetivos; tém limites

definidos; sdo feitas por pessoas, 0 que faz das organizagdes um sistema complexo; sdo
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necessarios coordenacdo e controle para assegurar que as pessoas desempenhem suas

atividades.

J& Mintzberg (2008) ressalta que toda organizagdo possui cinco componentes

basicos:

Nucleo técnico - realiza o trabalho basico da organizacdo, que consiste nas
funcOes de producéo, de geracdo de bens e servicos;

Média geréncia - conduz a implementacdo e a coordenacdo no nivel dos
departamentos e transmite informacdes entre a alta administracdo e o nucleo
técnico;

Suporte técnico - define inovacGes para o nucleo técnico e ajuda a
organizagdo a mudar e a se adaptar;

Suporte administrativo - proporciona um bom andamento da operacdo e da
conservagao da organizagao, inclusive de seus elementos fisicos e humanos;
Alta administracdo - fornece a estratégia, as metas e as politicas para a

organizagdo como um todo.

A figura 3 apresenta esses cinco componentes da organizagédo, que podem variar

em tamanho e importéncia, dependendo do ambiente, da tecnologia e de outros fatores.

ALTA ADMINISTRACAO

SUPORTE SUPORTE

TECNICO ADMINISTRATIVO

MEDIA GERENCIA

NUCLEO TECNICO

Figura 3 - Cinco componentes bésicos de uma organizagéo
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2008).

O préximo passo para entender as organizacGes consiste em observar duas

dimensdes que sdo interdependentes e descrevem tracos especificos do projeto
organizacional (DAFT, 2008):
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e Dimensdes estruturais - fornecem rotulos para entender as caracteristicas
internas da organizagédo e abrangem formalizacdo, especializacéo, hierarquia,
centralizagéo e profissionalismo;

e Dimensdes contextuais - caracterizam a organizagdo como um todo,
incluindo seu tamanho, tecnologia, ambiente, metas, estratégias e cultura, e
descrevem o ambiente organizacional que influencia e da forma as
dimensdes estruturais.

Ainda segundo o autor supracitado, as dimensdes contextuais e estruturais
podem dizer muito sobre uma organizacdo e mudangas estruturais podem ocorrer em
resposta a mudangas no tamanho, no ambiente, na tecnologia ou na cultura da
organizagdo. A mudanga organizacional implica sempre na incorporagdo de novos
recursos, novas praticas, com vistas a adaptacdo ao ambiente e melhoria de resultados
(DIAS, 2008). Uma dessas novas praticas é a terceirizacdo de sistemas de informacéo,

cujo contexto tedrico sera descrito nas proximas secoes.

3.1.1 Organizagdes: um contexto tedrico

Dibbern et al. (2004) e Lacity e Wilcocks (2009) catalogaram as teorias que tém
sido utilizadas com maior frequéncia nos estudos sobre a terceirizacdo de sistemas de
informacao destacando que todas adotam mdaltiplas explicagdes para o fendmeno, mas
se entrecortam nas mengdes estrategica, econdmica e organizacional-social.

No ambito estratégico, sdo citadas: a teoria dos jogos, a teoria baseada em
recursos, a teoria da dependéncia de recursos e a teoria de gerenciamento estratégico.
No ambito das teorias econémicas, a teoria dos custos de transacao e a teoria dos custos
de agenciamento se encontram na condicdo de mais utilizadas. No ambito
organizacional-social, sdo citadas as teorias das trocas sociais, teorias da inovacdo,
teorias politicas e de poder e teorias de relacionamento.

Uma vez que a terceirizacdo de sistemas de informacdo envolve o
relacionamento entre organizacdes, Lacity e Wilcocks (2009) mencionam tambem
teorias que abordam o ambiente e as relacBes interorganizacionais, como a teoria geral
dos sistemas e a teoria da contingéncia, sendo esta Gltima percebida a partir de uma
perspectiva da organizacdo como um sistema aberto, que interage com o ambiente e

influencia e sofre influéncia de outras organizacoes.
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A partir de uma andlise prévia acerca das teorias supracitadas, através de um
levantamento bibliografico que as relaciona ao contexto da terceirizagdo de sistemas de
informacdo e ao &mbito do setor publico, optou-se pela ancoragem nas teorias abaixo
listadas, as quais sdo vislumbradas como pilares tedricos para fundamentar esta
pesquisa:

e Teoria geral dos sistemas e teoria da contingéncia estrutural - adotadas

como base para o entendimento das trocas com o ambiente;

e Teoria institucional - escolhida para explicar as caracteristicas isomorficas

do setor publico;

e Teoria dos custos de transagéo, teoria dos custos de agenciamento e teoria

da dependéncia de recursos - abordam aspectos econémicos e estratégicos e
sdo constantemente utilizadas nos trabalhos publicados sobre terceirizagao
de sistemas de informacdo;

e Teoria de politica e poder e teoria das trocas sociais - escolhidas para

explicar as relacdes de poder e os aspectos politicos e sociais que envolvem
a parceria publico-privada.
A seguir serdo apresentados, de forma sucinta, 0s aspectos relevantes de cada

uma das teorias selecionadas para compor o nucleo conceitual desta pesquisa.

3.1.1.1 Teoria geral dos sistemas

A teoria geral de sistemas (TGS) é um campo logico-matematico cuja tarefa € a
formulacdo e a derivacdo dos principios que sdo aplicaveis aos sistemas em geral
(SILVA, 2008). Essa teoria foi formulada por uma equipe multidisciplinar de cientistas
com interesses comuns (VENTURA et al., 2003).

Em termos amplos, a TGS considera a introducdo do sistema como um novo
paradigma cientifico e propde bases: para a ciéncia dos sistemas, relacionando-a a
exploracdo cientifica do todo e da totalidade; para a tecnologia dos sistemas,
relacionando-a as técnicas, modelos e abordagens matematicas da engenharia de
sistemas; para a filosofia dos sistemas, relacionando-a a orientacdo do pensamento e da
visdo do mundo. Nesses parametros, a TGS enxerga o global e ndo o atomistico;
enxerga 0 complexo e ndo o simples; enxerga as interacdes entre as partes e nao as
causalidades lineares (BORGES, 2000).

Na perspectiva sistémica, a organizacdo deve ser estudada como um todo que

ndo pode ser separado em partes sem que haja perda de suas caracteristicas essenciais
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(SILVA, 2008) e caracteriza-se como um sistema aberto e dinamico, que é visto como
um conjunto de elementos interdependentes — subsistemas - que interagem entre si e
com o ambiente externo (DAVIS, 1974).

Cada subsistema organizacional, por sua vez, deve ser capaz de executar com
eficiéncia as fungbes que o caracterizam e integrar-se com 0s outros subsistemas
organizacionais, uma vez que séo interdependentes e funcionam em conjunto (MOTTA,
VASCONCELOS, 2006), alcangando assim um estado de equilibrio dindmico.

Vistas como um sistema aberto, as organizages dependem de organismos
externos para obterem insumos e necessitam de trabalho para transforma-los em um

produto final (tangivel ou intangivel). Tal concepcédo é apresentada na figura 4.
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organizacao obtenha novos fornecedores de
insumos

Figura 4 - A organiza¢do como um sistema aberto
Fonte: Silva (2008, p. 326).

O modelo de organizacdo como sistema aberto apresenta quatro elementos-
chave: natureza dos sistemas sociais, componentes (comportamentos, normas, valores),
tipos dos subsistemas (produtivos, apoio, manutencdo, adaptativos) e relacionamento
com o ambiente (SILVA, 2008).

Nesta perspectiva, 0 crescimento, o desenvolvimento, a continuidade e a
sobrevivéncia de uma organizacdo centram-se na sua capacidade de interagir com o
ambiente no qual esta inserida e, nesta interacdo, as relagdes entre variaveis técnicas e
varidveis sociais, dentro do sistema, vao afetar as outras partes e, consequentemente, o
sistema todo (DIAS, 2008).
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No entanto, muitas das influéncias externas ndo podem ser previstas ou
controladas e, dessa forma, para desenvolver-se e sobreviver, a organizagdo tem dois
grandes problemas a solucionar: adaptar-se ao meio ambiente e manter sua coeréncia
interna (MOTTA; VASCONCELOS, 2006).

Nas organizagdes do século XXI, essa sobrevivéncia esta intrinsecamente
relacionada a necessidade de modernizagdo dos processos internos, geralmente
informatizados, que sdo obtidos através de parcerias, quando ndo podem ser
desenvolvidos internamente. De contexto suscita-se que um fator motivador a
terceirizacdo de sistemas de informacdo seria essa necessidade de modernizacdo dos

jprocessos.

3.1.1.2 Teoria da contingéncia

Os trabalhos relacionados a esta teoria tém origem nas contribuicdes classicas de
Burns e Stalker (1961), Woodward (1965) e Thompson (1967) e sugerem que as acdes
organizacionais dependem das relagcbes ambientais da organizagéo.

Considerada decorrente da teoria dos sistemas, a teoria da contingéncia alega
ndo existirem caminhos Unicos que possam ser aplicados indiscriminadamente a todas
as situacdes, de forma que as abordagens devem variar de uma organizagédo para outra,
pois dependem de condi¢cbes ambientais e fatores internos especificos a cada
organizacdo (DAFT, 2008).

Assim, ndo existiria um unico modo de estruturar as organizacdes, dado que
diferentes ambientes requerem diferentes tipos, praticas e estilos de organizacao, e a
estrutura apropriada para suportar a acdo depende do ambiente e dos fatores internos de
cada organizacdo, ou seja, a organizacdo Otima € aquela contingente aos fatores que a
cercam (DONALDSON, 2007).

Ha diversos fatores contingentes que afetam o desempenho organizacional,
dentre eles: o tamanho da organizacdo, o contexto ou meio onde a organizacdo esta
inserida, a tecnologia existente, 0s objetivos e as estratégias dos elementos do entorno,
em particular a concorréncia. Uma vez que o ambiente externo se impdle, as
organizagdes s6 conseguem melhorar seu rendimento a medida que essas exigéncias
ambientais sdo atendidas atraves de modificacdes na estrutura existente (DIAS, 2008).

A grande contribuicdo dessa teoria € a relativizacdo de como as organizacdes

devem se estruturar para lidar com as incertezas do ambiente, pois as que melhor
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ajustam suas estruturas as caracteristicas do contexto tém maiores possibilidades de
alcancar melhores resultados e maiores taxas de sobrevivéncia (DONALDSON, 2007).
Estudos relacionados a teoria da contingéncia enxergam a estratégia de
terceirizacdo como uma das varias formas de reestruturagdo econdmica pela qual a
organizagdo pode se adaptar ao ambiente e destacam alguns fatores que podem
determinar se a terceirizagdo € ou ndo uma alternativa apropriada para a organizacao,
dentre eles: a analise das discrepancias entre os sistemas de informacéo, a dimensao dos
recursos de sistemas de informacdo e os custos (CHEON; GROVER; TENG, 1995).

3.1.1.3 Teoria institucional

Nos ultimos anos, muitos estudos tém adotado a teoria institucional para
examinar alguns fendmenos relacionados a sistemas de informacao, tais como: inovagao
da tecnologia da informacdo, desenvolvimento e implementacdo de sistemas de
informacao e adocéo e uso de sistemas de informacdo (MIGNERAT; RIVARD, 2009).

A teoria institucional postula que as mudancas estruturais e de comportamento
nas organizagdes sdo mais fortemente determinadas pela necessidade de legitimidade
organizacional do que pela competicdo e desejo de eficiéncia (WEERAKKODY;
DWIVEDI; IRANI, 2009). Assim, em sua esséncia, a teoria institucional procura
explicar a homogeneidade de formas e praticas organizacionais (ANG; CUMMINGS,
1997).

Nessa vertente, a teoria institucional argumenta que as organizac6es precisam de
legitimidade das suas partes interessadas, por isso elas adotam estruturas e processos de
outrem e estas atividades acabam por assumir status de regras nas organizaces. Assim
sendo, 0 ambiente institucional reflete 0 que a sociedade mais ampla vé como maneira
correta de organizar-se e comportar-se (DAFT, 2008).

Para Machado-da-Silva e Goncalves (1999), as organizacdes interagem com seu
ambiente em busca de legitimidade e as estratégias escolhidas e as decisdes
empreendidas sdo influenciadas por uma inércia ambiental, no que diz respeito as
regras, as normas e as crencas (mitos) institucionalizadas, em conflito com critérios de
eficiéncia. Sob a mesma 6tica, Carvalho e Vieira (2003) reforcaram a énfase no
ambiente como a principal contribuicdo da teoria institucional e ressaltaram a

legitimidade e o isomorfismo como fatores vitais para a sobrevivéncia das organizacdes.
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A legitimidade estd relacionada, segundo Meyer e Rowan (1977), a
incorporacgéo, pelas organizagdes, de elementos socialmente racionalizados, resultando,
dessa forma, na possibilidade de aumento de recursos e na maior capacidade de
sobrevivéncia, pois o éxito organizacional ndo depende somente da eficiéncia técnica e
produtiva das atividades.

Ainda mais, com o fim de obter suporte do ambiente, as organiza¢fes adotam
um comportamento isomorfico modelando suas estruturas e processos a partir de
prescricdes institucionais (DAFT, 2008).

O isomorfismo foi explicado por DiMaggio e Powell (2005) como uma maneira
através da qual as caracteristicas organizacionais sdo modificadas para aumentarem a
compatibilidade com as caracteristicas ambientais, partindo do pressuposto de que as
organizagdes respondem de maneira similar a outras organizacfes que estdo de alguma
forma ajustadas ao ambiente.

O que leva as organizagdes a assumirem esta postura isomorfica, em relacéo as
organizagOes lideres no seu ambiente especifico, é o fato delas buscarem uma
autodefesa para os problemas que ndo conseguem resolver com ideias criadas por elas
proprias.

Trata-se de um processo que faz com que uma unidade da populagéo se pareca
com outras unidades que enfrentam 0 mesmo conjunto de condigdes ambientais e pode
ser caracterizado por trés tipos de forcas que fazem com que as organizagcdes em
populacdes similares se parecam entre si (DAFT, 2008):

e Forcas miméticas - resultam das respostas as incertezas;

e Forgas coercitivas - advém da influéncia politica;

e Forcas normativas - derivam do profissionalismo e treinamento comuns.

Nessa trilha, as caracteristicas organizacionais sdo modificadas em direcdo a
uma crescente compatibilidade com as caracteristicas ambientais, desencadeando o
processo de institucionalizacdo. Segundo DiMaggio e Powell (2005), as organizacdes
legitimam-se e ganham recursos necessarios a sua sobrevivéncia se conseguirem tornar-
se isomorficas nos ambientes.

Visando melhor compreender, no ambito organizacional, o processo de
institucionalizacdo, Tolbert e Zucker (2007) dividiram-no em trés fases (habitualizacéo,
objetificacdo e sedimentacdo) sugerindo a variabilidade dos niveis de

institucionalizacdo, que sdo precedidas pela fase de pré-institucionalizacdo ou inovacao.
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A fase de inovacgdo é caracterizada pela necessidade que a organizagdo tem de
inovar quando submetida aos seguintes fatores: mudancgas tecnoldgicas, ou seja,
reorientacdo técnica ou tecnoldgica, legislacdo, representando novos arranjos juridicos
que podem provocar maior ou menor receptividade por parte das organizacoes e forgas
do mercado, decorrentes de fatores econdmicos.

A fase de habitualizacdo diz respeito ao desenvolvimento de comportamentos
padronizados por uma dada organizacdo ou conjunto de organizagdes que encontram
problemas iguais ou semelhantes ao enfrentar circunstancias similares. Desta forma,
organizacbes que estdo passando por problemas especificos, podem levar em
consideracdo as solucBes desenvolvidas por outras, através da imitacdo ou inovagdo
simultanea.

A fase de objetificacdo esté relacionada a existéncia de um consenso social em
relacdo aos valores atribuidos a estrutura por parte dos tomadores de decisdo. Ao
identificar uma solucdo apropriada, atribui-se a estrutura uma legitimidade cognitiva e
normativa que oferece evidéncia de que a mudanca é positiva. A medida que a
teorizacdo se desenvolve e se explicita, diminui a variagdo na forma que as estruturas
tomam em diferentes organizacbes, mesmo sendo o0s adotantes tipicamente
heterogéneos. Estruturas que se objetificaram e foram amplamente disseminadas podem
ser descritas como estando no estagio de semi-institucionalizagéo.

A fase de sedimentacdo estd relacionada com a continuidade historica da
estrutura por diversas geracdes de membros da organizacdo e se caracteriza tanto pela
propagacdo, virtualmente completa, de suas estruturas por todo o grupo de atores
teorizados como adotantes adequados, como pela perpetuacdo de estruturas por um
periodo consideravelmente longo de tempo. Contribuem para esta perpetuacdo a baixa
resisténcia de grupos de oposicdo, a promoc¢do e o0 apoio cultural continuado e uma
relacdo positiva com os resultados desejados. Esta fase corresponde ao estagio de
institucionalizacdo total.

A figura 5 apresenta cada uma dessas fases, inclusive a de pré-
institucionalizacdo ou inovacdo, na qual a criacdo de novas estruturas é considerada

uma atividade independente.
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Figura 5 - Processos inerentes a institucionalizagéo organizacional
Fonte: Tolbert e Zucker (2007, p. 205).

Para Bataglia et al. (2009), as organizacOes estdo vinculadas a matrizes
institucionais compostas por outras empresas e agentes supra-organizacionais, como
associagbes de classe, Orgdos governamentais e outros, cujas coalizbes exercem
continuamente pressdes sobre a visdo organizacional, criando um processo de adaptacao
continua as forcas dominantes no ambiente externo.

No setor publico as praticas isomorficas sdo geradas por novas legislacdes
(isomorfismo coercitivo), pela necessidade de modelar os processos em conformidade
com outras organizagdes em resposta as incertezas do ambiente (isomorfismo mimético)
e até pela necessidade de profissionalizacdo para atender as demandas do governo
(isomorfismo normativo).

Essas facetas da teoria institucional explicam o fato de muitas organizac¢des do setor
publico adotarem praticas do setor privado no que diz respeito a delegacdo para terceiros de
processos considerados ndo essenciais, ou seja, fazerem a opgdo pela terceirizagéo,
inclusive dos sistemas de informacdo, para suportarem as pressdes do ambiente por

informacdes rapidas e atualizadas.
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3.1.1.4 Teoria dos custos de transacao

A teoria dos custos de transagdo originou-se no campo da economia, baseando-
se na transagcdo ou intercambio de bens e servicos entre as organizacdes (BARNEY:;
HESTERLY, 2004; HALL, 2004), visando, sobretudo, minimizar os custos envolvidos
nas trocas com o ambiente e com as outras organizacoes, gerando economia de recursos
e de tempo, numa perspectiva baseada em eficiéncia, cujo sucesso organizacional
depende do gerenciamento eficiente das transa¢cdes (ULRICH; BARNEY, 1984).

Numa perspectiva ampliada, os custos de transacdo advém de qualquer atividade
realizada para satisfazer a cada uma das partes de uma troca, em que o valor dado e o
valor recebido estdo de acordo com a expectativa de cada parte envolvida (BARNEY:;
HESTERLY, 2004). Tais custos sdo necessarios para negociar, monitorar e controlar as
trocas entre organizagdes, individuos e agentes econdmicos (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2006).

Tendo em vista que 0s agentes econdmicos estdo simultaneamente sujeitos a
racionalidade limitada e ao oportunismo, as trocas econdmicas necessitam ser
gerenciadas eficientemente através de contratos entre individuos e agentes econémicos
(WILLIAMSON, 1981; MOTTA; VASCONCELQOS, 2006). Tais contratos muitas
vezes sdo complexos e tém dispendiosa elaboracdo e execucgéo.

Ainda de acordo com Williamson (1981), o enfoque dos custos de transacdo para
0 estudo das organizacdes tem sido aplicado em trés niveis de anélise:

e Entender como as partes estdo relacionadas umas as outras olhando a

estrutura completa da empresa;

e Entender quais atividades deveriam ser executadas internamente e quais

deveriam ser executadas externamente;

e Entender qual a forma de estruturacdo dos ativos humanos.

Ja Cheon, Grover e Teng (1995) admitem que a teoria dos custos de transacédo
fornece um excelente framework para analise da opcéo de terceirizacdo e identificam
dois custos: custo de producdo e custo de transacdo. Neste prisma, a escolha essencial
estd entre contratar o servigo terceirizado ou fornecer esse servico internamente. A
terceirizacdo conduz ao menor custo de producdo devido a economia em escala que o
fornecedor do servico oferece e geralmente leva a custos de transacdo mais elevados em

decorréncia da negociacdo, monitoracao e execucdo de contratos. Assim sendo, quando
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contratar os servigos de terceiros torna-se mais atrativo do ponto de vista financeiro, as
empresas preferem optar pela terceirizagéo.

Ademais, a teoria dos custos de transacdo é frequentemente utilizada pelos
pesquisadores da area de terceirizacdo de sistemas de informacdo para responder a
questdes diversas relacionadas aos aspectos econdmicos que envolvem o referido
fenbmeno, dentre elas as que dizem respeito a reducdo de custos (LACITY;
WILLCOCKS, 2009). Essa teoria apregoa que 0s membros de uma organizagdo tomam
decisdes de terceirizagdo com base em razbes econdmicas buscando a relacdo custo-
beneficio mais vantajosa (PRADO, 2005). No entanto, em termos de setor publico, o

aspecto econdmico ndo é o Unico a ser levado em considerag&o.
3.1.1.5 Teoria da dependéncia de recursos

A teoria da dependéncia de recursos enfoca o ambiente externo da organizagéo e
argumenta que todas as organizacdes sdo dependentes, em graus diferentes, de algum
elemento do ambiente externo para sobreviverem e crescerem em funcdo da
complexidade, do dinamismo e da riqueza desse ambiente (HALL, 2004).

Para obter recursos externos que ndo podem ser gerados internamente, as
organizacbes devem realizar trocas com outras organizagdes, 0 que denota a
dependéncia externa; ou seja, as organizacfes alteram suas estruturas e padrbes de
comportamento para adquirirem e manterem os recursos externos (ULRICH; BARNEY,
1984).

A premissa bésica da teoria da dependéncia de recursos é que as decisGes sdo
tomadas dentro do contexto politico das organizacfes e estdo intrinsecamente relacionadas
as condi¢des ambientais enfrentadas por elas (ROSSETTO; ROSSETTO, 2005). Nesta
vertente, a sobrevivéncia organizacional é fortemente influenciada pelas forgas externas, em
especial pela importancia do recurso para a organizacdo e pelos custos envolvidos na
escolna e na troca de fornecedores (PFEFFER; SALANCIK, 1978; LACITY;
WILLCOCKS, 2009).

De acordo com Daft (2008), as organizacdes que operam sob a Otica da
dependéncia de recursos devem fazer o que for necessario para evitar a dependéncia
excessiva do ambiente, a fim de manter algum nivel de controle sobre os recursos.

Destacando as decisdes e as a¢cdes organizacionais sobre o ambiente, Bataglia et
al. (2009) ressaltam a criacdo de uma rede interorganizacional de dependéncia de

recursos. A visdo subjacente é que os gestores buscam compreender o ambiente
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organizacional e tomam decisdes estratégicas visando controlar os recursos de que
necessitam, a partir de acdes politicas sobre os demais atores ambientais.

Essas acOes entram em conflito com as numerosas demandas oriundas de
diversos atores externos e levam a uma adaptacédo as variacbes ambientais, lidando com
interdependéncias problematicas, gerando um amplo conjunto de comportamentos de
escolha que as organizacdes podem utilizar para manipular as dependéncias externas
(ROSSETTO; ROSSETTO, 2005).

A teoria da dependéncia de recursos é frequentemente utilizada para justificar a
necessidade de terceirizacdo de sistemas de informacdo (LACITY; WILLCOCKS,
2009). As explicacOes ajustadas consideram todas as organizacfes inseridas em um
ambiente globalizado, que exerce pressdo por qualidade na oferta de servicos, no qual
nem sempre 0S recursos necessarios estdo disponiveis internamente, dentre eles,

sistemas de informacdo especializados produzidos com tecnologias emergentes.

3.1.1.6 Teoria dos custos de agenciamento

A teoria dos custos de agenciamento, enunciada por Jensen e Meckling (1976),
examina as principais razdes para a existéncia da relacdo de agenciamento, definida
como um contrato sob o qual uma ou mais pessoas (principais) engajam outras pessoas
(os agentes) para realizar determinados servicos em seu favor, o que envolve a
delegacdo da autoridade na tomada de decisdo para o agente (CHEON; GROVER;
TENG, 1995).

Esta delegacdo normalmente é problematica na medida em que os interesses do
principal e do agente comumente divergem, pois o principal ndo pode acompanhar
perfeitamente, e sem custo, as acdes do agente nem pode adquirir, igualmente sem
custo, as informacdes advindas daquele; fazendo-se necesséario, dessa forma, que ambos
0s interesses sejam especificados e acordados por meio de contratos, 0s quais passam a
ser 0s elementos centrais na teoria dos custos de agenciamento (BARNEY;
HESTERLY, 2004).

Para Einsenhardt (1989), os custos de agenciamento envolvem o monitoramento
dos compromissos e ac6es do agente em prol do principal e sdo influenciados por cinco
fatores: resultados incertos, aversdo a riscos, previsibilidade do comportamento do
fornecedor dos servigos, mensuracdo dos resultados e o tamanho do relacionamento da

agéncia. Assim, a determinacdo do contrato mais eficiente (orientado ao comportamento
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ou orientado ao resultado) governa o relacionamento entre o principal e o agente, a fim
de evitar um comportamento oportunista por parte do agente.

Dibbern et al. (2004) acrescentam ser a premissa basica da teoria em questdo a
existéncia de informacdes assimétricas, que revelam diferentes percepcbes de risco
entre o principal e o agente.

A teoria do custo de agenciamento também oferece um excelente framework
para avaliar as vantagens relativas as diferentes formas de contrato entre um fornecedor
e um receptor de servicos terceirizado, especialmente baseando as decisdes em favor da
terceirizacdo na analise dos fatores que influenciam os custos do agenciamento
(CHEON; GROVER; TENG, 1995).

3.1.1.7 Teoria de poder e politica

A teoria de poder e politica pode ser entendida como a expressdo da teoria
comportamental que conceitua a organizacdo tal qual uma coalizdo politica,
classificando o relacionamento entre interesses e conflitos de individuos ou grupos
dentro da organizagéo (DIBBERN; HEINZL, 2009).

Dentre as varias acepcdes de poder que existem na literatura de estudos
organizacionais, foi adotada nesta pesquisa aquela definida por Krausz (1991), para
quem poder € a capacidade potencial de individuos ou grupos influenciarem pessoas
para atuarem de uma determinada maneira. Em outras palavras, o poder € relacional e
ndo tem significado a ndo ser que seja exercido (HALL, 2004).

O poder e a atividade politica sdo usados para lidar com diferencas e administrar
os conflitos dentro das organizacdes, sendo estes Ultimos geralmente causados pela
incompatibilidade de metas e pela competicdo entre grupos por recursos limitados que
simbolizam influéncia dentro de uma organizacdo (DAFT, 2008).

De acordo com Allen, Kern e Mattison (2002), a informacao € percebida como
poder e, quando as pessoas perdem o controle sobre os seus préprios dados, perdem
poder. Uma vez que a informacdo estd cada vez mais acessivel, algumas organizacoes
precisam lidar com as demandas cada vez mais crescentes por informacdes; por isso a
necessidade de acesso externo a informacgdes sobre o desempenho organizacional torna
0 gerenciamento das mesmas uma tarefa politica (ROCHELEAU, 2006).

Escudadas em poder e politica, as organizacdes publicas sdo consideradas
agentes sociais que controlam determinados bens, estabelecem novas relagbes na

sociedade, provocam modificagdes no ambiente onde estdo localizadas e estéo
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submetidas a intensas pressdes por mudancas, para enfrentar as novas realidades do
ambiente externo no qual estdo inseridas (DIAS, 2008), configurando-se, na visdo de
Wilson (1995), como um contexto Unico para estudar aqueles pardmetros em nivel
organizacional.

Allen, Kern e Mattison (2002), por sua vez, analisaram as questes de poder e
politica que surgem quando instituicbes do setor publico seguem o exemplo de
organizagdes do setor privado e delegam seus processos aos cuidados de terceiros. Para
esses autores, a introducdo de préticas do setor privado, baseadas em conceitos
gerenciais, em um ambiente tdo peculiar quanto o setor publico, tem o potencial de
abalar a estrutura organizacional. Assim, neste prisma, a introducéo de préaticas como a
terceirizacdo € vista como um ato abertamente politico, no qual relacdes de poder
exigem uma gestdo cuidadosa no contexto, a fim de proporcionar um equilibrio de
poder entre o cliente e o fornecedor de servigos.

No entanto, grande parte da literatura sobre terceirizagcdo ignora politica e
raramente enxerga os fornecedores como criaturas politicas que lutam contra burocratas
e consultores pelo poder, influéncia e controle (PELED, 2001).

Lee e Kim (1999) resumiram o0s aspectos da teoria de poder e politica
considerados fundamentais para analisar o relacionamento entre as organizacoes,
conforme apresentados no quadro 1, pois postulavam a existéncia de lacunas quando se
observava o fendmeno apenas pelo prisma econémico. Alguns deles foram adotados

para avaliacdo empirica nesta pesquisa.

ASPECTOS DESCRICAO

Conflito Grau de incompatibilidade de atividades, de partilha de recursos e de metas
entre as partes

Coordenacéo Grau de acdes coordenadas para alcancar os objetivos matuos

Grau de dependéncia mdtua entre as organizages considerando beneficios

Dependéncia matua , ;
P mutuos percebidos por ambos os lados

Suporte a alta geréncia Grau de entendimento dos beneficios da parceria por parte da alta geréncia

Desequilibrio de poder Grau de dependéncia de recursos de uma organizagdo em relagdo a outra

Quadro 1 - Aspectos da teoria de poder e politica ligados ao relacionamento entre organizacdes
Fonte: Adaptado de Lee e Kim (1999).

A terceirizacdo em tal contexto torna-se uma fonte de grande conflito, bem como
reforca valores culturais e gerenciais, ameaca alterar processos e estruturas de trabalho,
aléem de transferir responsabilidades na distribuicdo dos recursos (ALLEN; KERN;
MATTISON, 2002). Para estes autores, a terceirizacdo pode ser tanto um meio pelo

qual o nivel de poder dos departamentos de tecnologia da informacdo é controlado,
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quanto um meio pelo qual seja possivel captar recursos e transferi-los através de um
contrato.

Lacity e Willcocks (2009) ressaltaram que 0s processos de tomada de deciséo
em TI sdo caracterizados pelo poder e pelas taticas politicas dos principais interessados,
conforme ilustrado na figura 6. Além disso, afirmaram que as taticas politicas incluem,
dentre outros, o uso seletivo de critérios de decisdo, o uso seletivo de informacéo, o uso
de especialistas externos a organizacao, a construcdo de coalizdes e o uso de influéncia
interpessoal, e que as fontes de poder, por sua vez, incluem posicdo de autoridade,
habilidade em adquirir ou controlar os recursos que outros valorizam, posicionamento

na rede de comunicacdo, habilidade para absorver incertezas e caracteristicas pessoais.

PRINCIPAIS
INTERESSADOS

K TATICAS \ K FONTES DE \

POLITICAS PODER
Uso seletivo de Posicdo de
critérios de decisdo » autoridade
Uso seletivo de TI? 5\(]: ésl_oochl,E\'\gA Habilidade em
informacéo INFORMACAO adquirir ou
Uso de especialistas controlar recursos
externos Posicionamento na
Construgdo de rede_ de i
coalizbes comunicacéo
Influéncia Habilidade para
interpessoal absorver incertezas

- /

Figura 6 - Taticas politicas e fontes de poder em decisdes sobre tecnologia da informacéo
Fonte: Elaborado a partir de Lacity e Willcocks (2009).

3.1.1.8 Teoria das trocas sociais

A teoria das trocas sociais se baseia na premissa de que o comportamento
humano ou a interacdo social € uma troca de atividades, tangiveis e intangiveis, que
envolve recompensas e custos, ou seja, uma troca de beneficios (HOMANS, 1961).
Assim, a troca social € composta de ac¢6es intencionais de individuos que tém interesses
e recursos e se envolvem em processos de troca complexos e interdependentes sob uma

estrutura social e institucional definida. Tais relagdes sociais sdo reciprocas entre 0s
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individuos e tendem a ndo ter continuidade se a reciprocidade for violada (BLAU, 1964;
ZAFIROVISKI, 2005).

De acordo com Lee e Kim (1999), as teorias sociais ressaltam dois elementos
imprescindiveis na relagdo de parceria entre as organizagdes: confianca e poder. O
primeiro, considerado uma caracteristica fundamental da qualidade do relacionamento,
foi conceituado como a credibilidade que uma empresa contratada tem de executar
acOes que trardo resultados positivos para a organizagdo contratante; o segundo
elemento, por sua vez, fica enfatizado pela dependéncia relativa entre dois atores numa
relacdo de parceria e € significativo apenas quando comparado com outra organizagao.
Ademais, enquanto a teoria da troca social utiliza o conceito de confianga para explicar
as interacGes entre os participantes, a teoria de poder e politica ressalta o poder
proveniente da oferta de recursos valiosos que outras poucas fontes podem fornecer.

Lee e Kim (1999) ainda identificaram alguns aspectos que podem ser utilizados
para ajudar a explicar a relacdo de dependéncia entre as organizacdes contratante e
contratada envolvidas em um processo de terceirizacdo de sistemas de informacéo,
especialmente no que se refere ao compromisso de ambas as partes com o cumprimento
do contrato, e a responsabilidade compartilhada pelo sucesso da empreitada, envolvendo
0s riscos e beneficios que serdo colhidos durante o tempo que durar a parceria. O quadro

2 descreve o principal resgate do estudo citado.

ASPECTOS DESCRICAO
Confianca Grau de confianga e disposicdo entre as partes
Enter;gg;rgo do Grau de entendimento dos comportamentos, metas e politicas entre as partes
Partilha d? r1Scos € Grau de articulagdo e acordo entre as partes
beneficios

Grau de compromisso acerca da continuidade do relacionamento entre as

Compromisso
partes

Grau de participacdo dos membros das organiza¢es em busca da

Participagao sustentabilidade do relacionamento ao longo do tempo

Acdo comum Grau de penetracdo nos limites das organizagdes

Qualidade da

S Grau de entendimento dos objetivos que envolvem a parceria
comunicagdo

Compartilhamento da

X N Grau de compartilhamento de informacéo entre as partes
informacéo

Idade do relacionamento Quantidade de tempo que perdura a parceria entre as organizacoes

Grau de similaridade entre os valores, crengas e normas de ambas

Similaridade da cultura L
organizagdes

Quadro 2 - Aspectos da teoria de trocas sociais para analise do relacionamento entre organizacgdes
Fonte: Adaptado de Lee e Kim (1999).
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Enfim, a partir de cada uma das teorias supracitadas, foram identificados
possiveis fatores motivadores a terceirizacdo de sistemas de informacéo, inclusive para
0 ambito do setor publico, que foram projetados e testados empiricamente no contexto

especifico da pesquisa.

3.1.2 Elementos organizacionais

A seguir serdo descritos alguns elementos organizacionais, tais como: estrutura,
cultura e tecnologia, que influenciam e sdo influenciados pelo ambiente no qual estdo
inseridas as organizagdes e consequentemente, podem sinalizar para a necessidade de

terceirizacdo de sistemas de informacéao, conforme escopo deste estudo.
3.1.2.1 Estrutura organizacional

A organizacao é assumida para fins desta pesquisa como um sistema aberto que
realiza trocas com o ambiente e que pode mudar devido a influéncias internas e
externas. Sua estrutura € resultante da identificacdo, analise, ordenacdo e agrupamento
das atividades e dos recursos das empresas, incluindo os processos decisorios, visando o
alcance dos objetivos estabelecidos no planejamento da empresa (OLIVEIRA, 2006).

Daft (2008) ressalta que existem trés componentes-chaves na definicdo da
estrutura organizacional: as relagdes formais de subordinacdo, o agrupamento de
individuos em departamentos e o projeto de sistemas para assegurar a efetiva
comunicacgdo, coordenacdo e integracdo de esforcos entre os departamentos. Assim, a
organizacdo deve ser projetada para fornecer um fluxo de informacdo horizontal e
vertical, de acordo com as necessidades para atingir as metas, sendo que as conexdes
verticais sdo projetadas para controle e as horizontais sdo para a coordenacdo e a
colaboracéo.

Hall (2004), por sua vez, afirma que existem basicamente duas categorias
principais de fatores que afetam a estrutura de uma organizacdo: contexto e projeto. O
contexto pode ser definido como a situagdo em que uma organizacdo se encontra
operando atualmente e abrange o tamanho organizacional, a tecnologia, a cultura
interna, o ambiente e os fatores culturais. O projeto, por sua vez, refere-se as escolhas
feitas por uma organizacdo a respeito de sua estrutura, que normalmente sdo movidas

pela politica.
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No que diz respeito ao projeto da estrutura organizacional, Mintzberg (2008) o
classifica em cinco configuracOes tipicas, baseadas em coordenagdo de atividades e

padrdes, refletidos no quadro 3.

TIPO DE CONFIGURACAO DESCRICAO
Estrutura simples Baseada na supervisdo direta
. . Baseada na padronizacdo dos processos de
Burocracia mecanizada
trabalho
Burocracia profissional Baseada na padronizacdo de habilidades
Forma divisionalizada Baseada na padronizacdo dos resultados

Baseada em ajustamento mutuo e informal das

Adhocracia . L
equipes temporarias

Quadro 3 — Configuracdes organizacionais
Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg (2008).

Ainda segundo Mintzberg (2008), a burocracia mecanizada, caracterizada por
regras, rigidez hierarquica e regulamentos que permeiam toda a estrutura, € o desenho
mais comumente adotado pelas empresas em geral, especialmente as do setor publico.

Para Daft (2008), a organizacdo deve ser projetada para fornecer um fluxo de
informacGes horizontal e vertical de acordo com as necessidades de consecucao das suas
metas gerais. Nesta perspectiva, as organizacdes podem escolher se desejam se orientar
para um projeto organizacional tradicional, voltado para a eficiéncia, que enfatiza a
comunicacdo vertical, o controle e a decisdo centralizada, ou para uma organizacao de
aprendizagem contemporanea, que da énfase a comunicacao horizontal, a coordenacao e
a tomada de deciséo descentralizada.

No setor publico, a descentralizacdo tem sido uma das premissas da nova
administracdo publica, que apregoa um aumento na qualidade dos servicos, com foco
nos resultados, na mudanca do status do cidaddo para o cliente e na inser¢do de varias
praticas gerenciais bem-sucedidas nas empresas privadas, com vistas a trazer a ideia de
desburocratizacdo e proximidade entre Estado e sociedade (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Uma alternativa para oferecer conexdo horizontal nas organizacbes atuais e
reduzir as suas feicGes burocraticas consiste na utilizacdo de sistemas de informacao
para integrar as fungfes organizacionais, de forma a proporcionar o surgimento de uma
estrutura mais flexivel, a partir do incremento da comunicacdo entre gestores e
empregados, e da descentralizacdo da tomada de decisdo, através da transferéncia de
controle para o nivel tatico e para o nivel operacional da organizagdo (GORDON;
GORDON, 2006).
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Nessa trilha, o uso de sistemas de informacéo na organizacdo provoca mudancas
na estrutura organizacional, tornando-a mais flexivel a partir da redistribuicdo de poder
e controle, abrindo caminhos para parcerias e aliancas, sendo uma delas a terceirizagéo
(CORDENONSI, 2005).

3.1.2.2 Cultura organizacional

Num ambiente globalizado, turbulento, onde as interagGes sociais ocorrem entre
pessoas de diferentes regides e paises, o elemento cultura emerge como uma das
variaveis fundamentais para a compreensdao do fendmeno organizacional (PIRES;
MACEDO, 2006).

O termo cultura pode ser descrito como um conjunto complexo que inclui
conhecimentos, crencgas, arte, moral, leis, costumes e qualquer outra capacidade e
habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade (MERHI et al., 2008).

A cultura organizacional, por sua vez, é descrita como um universo formado
pelos pressupostos, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma
organizagdo, cujos elementos mais frequentes estdo descritos no quadro 4, sendo
derivada de um ambiente social especifico e sustentada, transmitida e transformada por

meio da interacdo social dos mais diversos agentes (SARAIVA, 2002).

ELEMENTOS DESCRICAO
Valores Tudo aquilo que a organizagdo considera importante preservar
Crencas e Pressupostos Tudo aquilo que é considerado verdade na organizagao
Ritos, Rituais e Ceriménias Formas como sdo praticadas e seguidas as crengas
Estorias Narrativas de eventos ocorridos nas organizagoes
Mitos Estorias consistentes com os valores organizacionais
Tabus Proibi¢Bes impostas aos membros da organizacao

Personagens que incorporam os valores e condensam a for¢a da

Herdis A
organizagao

Regras que definem o comportamento que é esperado, aceito e

Normas .
sancionado pelo grupo

Formal (comunicagdo sistematica entre a organizacdo e o ambiente
externo)

Informal (comunicagdo assistematica que ndo esta sujeita a normas
e controles)

Processos de Comunicacéo

Quadro 4 - Principais elementos da cultura organizacional
Fonte: Elaborado a partir de Freitas (1991) e Tavares (1996).

Dias (2008) acrescenta a esses elementos a linguagem, os lemas, as condutas de

uma forma geral, os habitos, a ideologia, os elementos materiais e 0s elementos
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estruturais, que s&o institucionalizados com o tempo e passam a determinar o
comportamento da organizacéo, tornando-se dificeis de serem modificados.

No ambito dos estudos sobre a terceirizagcdo, que envolve uma relagéo entre duas
organizaces distintas, imbuidas de culturas préprias, os valores, os pressupostos e as
normas da organizacdo contratante merecem destaque, uma vez que podem ser
fortemente influenciados pela empresa contratada.

Reforcando o estudo da cultura percebe-se que a mesma tem duas fungdes
fundamentais nas organizacfes: integrar os membros para que eles possam saber como
se relacionar entre si e ajudar a organizacdo a se adaptar ao meio externo; reforcar a
estratégia e o projeto estrutural que a organizacdo necessita para ser eficiente dentro do
seu ambiente. Tais funcdes resgatam duas dimensdes especificas — flexibilidade e foco
estratégico — sob as quais é possivel identificar quatro categorias de cultura (DAFT,
2008):

Adaptativa, caracterizada pela colocacdo de foco estratégico no ambiente
externo através da flexibilidade e de mudancas para satisfazer as
necessidades da organizacao;

e Missional, caracterizada pela énfase em uma visdo clara do objetivo da
organizacdo e no alcance de metas;

e De cla, caracterizada pelo envolvimento e pela participacdo dos membros da
organizacdo, bem como pela expectativa de mudanca rapida do meio
externo;

e Burocratica, caracterizada pelo foco interno e orientacdo consistente para um
ambiente estavel.

O contexto organizacional brasileiro, tanto em termos de instituicdes publicas
quanto de empresas privadas, € permeado por elementos culturais peculiares que, muitas
vezes, definem a forma como a gestdo é praticada no pais e sdo amplamente conhecidos
como: jeitinho brasileiro, desigualdade de poder e hierarquia, autoritarismo,
paternalismo, flexibilidade, personalismo e formalismo (CARBONE, 2000; CHU;
WOOD JR, 2008).

No entanto, a busca por insercdo e participacdo na economia mundial introduziu,
no contexto brasileiro, novas referéncias, modelos e préaticas de gestdo globalizados que

produziram alteragfes na cultura organizacional tipicamente brasileira e acabaram se
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fundindo com os valores, préticas, tracos culturais e ferramentais do pais (CHU;
WOOD JR, 2008).

A adocdo dessas novas préticas e comportamentos globalizados veio atrelada a
uma mudanca cultural, pela qual a organizacdo busca sua sobrevivéncia no ambiente em
que esté inserida, langando méo das mesmas ideias e valores daquelas organiza¢Ges que
se mostraram bem sucedidas, ou seja, adotando praticas isomdrficas. Essa adogdo, no
entanto, ndo acontece de forma tranquila, uma vez que as pessoas oferecem resisténcia
aos novos valores e regras, 0s quais entram em conflito com as préticas
institucionalizadas ha décadas, especialmente no que se refere ao setor publico (DIAS,
2008). Essas praticas reforcam os aspectos institucionais que emergiram da analise da
teoria institucional no inicio deste capitulo.

O autor supracitado complementa seu raciocinio dizendo que, dentre as
mudancas culturais as quais 0 ambiente externo tem impelido as organizacgdes, esta uma
nova tendéncia de padrdes de comportamento referente ao processo de reorganizagao
produtiva, conhecida como terceirizag&o.

A terceirizagdo tem a capacidade de modernizar culturas enraizadas, mas essa
modernizacdo sé acontece de fato quando a alta direcdo se dispde a reavaliar posturas
centralizadoras, retrogradas e monopolizadoras, bem como a analisar criteriosamente o
que deve ser terceirizado (BERNSTORFF; CUNHA, 1999).

De acordo com Allen, Kern e Mattison (2002), o processo de delegacdo de
sistemas de informacdo do setor publico a fornecedores do setor privado envolve uma
disputa de interesses de grupos, que muitas vezes entra em chogue com a cultura
organizacional vigente, mas é preciso levar em consideracdo que existirdo beneficios na
modernizacdo dos processos e uma eventual mudanca nos paradigmas culturais da
organizacdo, que passard a adotar caracteristicas apregoadas pelo fenémeno da

globalizacao.

3.1.2.3 Tecnologia da informacao na gestdo organizacional

A economia moderna vive em constante estagio de instabilidade e de frequentes
mudancas, quebras de paradigmas e necessidade de criacdo de novos modelos
organizacionais, impulsionados pelas sucessivas inovacdes tecnologicas, dentre elas, a

tecnologia da informacéo (JOIA, 2006).
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A tecnologia da informacéo diz respeito ao aspecto tecnoldgico de um sistema
de informacéo e inclui hardware, software, banco de dados, redes e outros dispositivos
(TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

Com o uso da tecnologia da informacéo, as organizagdes tém conseguido reduzir
0 numero de niveis organizacionais e de pessoas necessarios para processar as
informacdes, o que se traduz em uma inovagdo administrativa (HALL, 2004), além de
acelerar os processos, aprimorar as formas de controle e maximizar o retorno
econdmico. A tecnologia da informacdo tem a capacidade de promover a
descentralizacdo numa organizacao, devido a grande disseminacgdo de informacdes que
é capaz de produzir JACOBY:; SILVA; MOREIRA, 2007).

Nesta perspectiva, a tecnologia da informacdo tem procurado fornecer respostas
adequadas aos fatores do ambiente que criam pressdes sobre a organizagédo (TURBAN;
McLEAN; WETHERBE, 2004). Para obter isso, o setor de tecnologia da informacao
desenvolve ou adquire de terceiros o hardware e o software que as organizacOes
necessitam para permanecerem competitivas, para sobreviverem as pressdes do
ambiente e para imitarem-se mutuamente (HALL, 2004).

Assim, o uso de tecnologia da informacao impulsiona um processo de mudanca
organizacional que ndo deve ser encarado de maneira funcionalista ou unilateral, nem
apenas como adaptacdo das estruturas internas das organizagdes ao ambiente, uma vez
que essa mudanca atinge elementos mais complexos, como os valores, a cultura e as
relacbes de poder nas organizacdes (PEREIRA; SANTOS; BRITO, 2006), o que
transforma o dominio da TI numa forma de exercer poder (JACOBY; SILVA,
MOREIRA, 2007).

3.1.3 Sistemas de informacao

Os sistemas de informacdo sdo elaborados para facilitar a concretizacdo de
determinados objetivos e para suportar 0s processos e procedimentos de uma
organizacdo (MARKUS; ROBEY, 1988; TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2004).

O’Brien (2004) informa que os sistemas de informacdo desempenham trés
papéis de suporte vitais em qualquer tipo de organizacdo: aos processos e operacdes, a
tomada de decisfes de seus funcionarios e gerentes e as suas estratégias em busca de

vantagem competitiva. Esses papéis materializam-se no apoio que 0s sistemas de
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informagdo oferecem aos funcionarios em cada nivel organizacional e influenciam as
organizagdes como um todo (LAUDON; LAUDON, 2007).

Segundo Turban, McLean e Wetherbe (2004), é til classificar os sistemas de

informag&o em grupos que compartilham caracteristicas semelhantes. Essa classificagdo

pode ajudar a identificar sistemas, analisa-los, planejar novos sistemas, planejar a sua

integracdo e tomar decisfes inclusive quanto a terceirizacéo.

A maneira classica de agrupar os sistemas de informacéao é de acordo com o tipo

de suporte que eles oferecem aos funciondrios em cada nivel organizacional:
operacional, gerencial e estratégico (ALTER, 2002; LAUDON; LAUDON, 2007).
Nessa abordagem:

Os sistemas de processamento de transagdo (SPT) dao suporte aos
trabalhadores do nivel operacional executando a monitoracdo, coleta,
armazenamento, processamento e disseminacdo de dados oriundos das
transacdes basicas da organizacdo que, por sua vez, servirdo de entrada para
sistemas de informacgfes gerenciais e sistemas de apoio a decisdo, dentre
outros;

Os sistemas de informacdes gerenciais (SIG) convertem os dados produzidos
pelos sistemas de processamento de transacdo em informacgdes de formato
interativo, prontamente acessiveis, que servem para monitorar a performance
e apoiar as funcdes de planejamento, controle e decisdo no nivel gerencial da
organizacéo;

Os sistemas de apoio a decisdo (SAD) combinam modelos e dados em uma
tentativa de ajudar os gerentes a resolver problemas semi-estruturados e
alguns ndo estruturados, que ndo sao facilmente especificados com
antecedéncia e frequentemente recorrem a informacdes de fontes externas;
Os sistemas de apoio a executivos (SAE) atendem o nivel estratégico da
organizacdo, abordam decisbes nao rotineiras e sdo projetados para

incorporar dados de eventos externos.

A figura 7 apresenta os principais tipos de sistemas de informacdo associados

aos respectivos niveis organizacionais e descreve alguns sistemas que atendem a cada

uma das divisdes da organizacéo.
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TIPOS DE SISTEMAS

SISTEMAS DO NIVEL ESTRATEGICO

apoio executive qiiinglienal da operacional quingtenal de lucros de pessoal
(SAE) tendéncia de qlinqiienal de orgcamento

Sistemas de Previsao Plano Previsao Planejamento | Planejamento
vendas

B I N L
SISTEMAS DO NIVEL GERENCIAL
Sistemas de

apoio a decisao Gerenciamento = Controle Orgcamento Andlise de Andlise
de vendas de estoque anual investimento de realocagao
(SAD)

de recursos

Sistemas de Analise das Programacéao Analise Analise de Analise de
informacdes vendas da produgao de custo pregos e custo de
gerenciais por regido lucratividade contratos

(SIG)
| | |
SISTEMAS DO NIVEL OPERACIONAL

Controle do Negociagao Folha de Remuneragio
Sistemas de maquinario de seguros pagamento |

Treinamento e

rocessamento Programaca Contas
p R = desenvolvimento

de transacoes industrial Gearsnciamento a pagar

(SPT) Controle de do caixa Contas
movimentacao a receber registro de

de materiais funcionarios

Manutencao do

VENDAS E FABRICACAO FINANCAS CONTABILIDADE RECURSOS
MARKETING HUMANOS

Figura 7 - Principais tipos de sistemas de informagéo
Fonte: Elaborado a partir de Laudon e Laudon (2007).

Os gestores em todos 0s niveis organizacionais acima listados confrontam-se
com informacdes imperfeitas num ambiente em permanente mudanca e sdo desafiados a
executar o trabalho num ritmo exaustivo, que exige o acesso rapido a uma grande
quantidade de informacdes para tomada de decisdo, somente possivel devido ao uso de
sistemas de informacdo adequados (GORDON; GORDON, 2006).

Os sistemas de informacdo incluem software que se concentram em duas
categorias: sistemas técnicos baseados em computador, que incluem hardware,
software, mas ndo incluem procedimentos e processos; sistemas sociotécnicos que, além
dos sistemas técnicos, tém processos operacionais definidos e incluem pessoas como
partes inerentes dos sistemas, sdo regidos pelas politicas e regras organizacionais e
sofrem restrigcdes de leis e politicas nacionais (SOMMERVILLE, 2007).

Os sistemas de informacdes tratados nesta pesquisa sdo do tipo sociotécnicos,
que sdo produzidos, operados e utilizados em apoio as estratégias da organizacgdo,
viabilizando processos de negdcios, ampliando a estrutura e a cultura e incrementando
valor a organizacdo (O'BRIEN, 2004).

Esses sistemas podem ser desenvolvidos internamente ou adquiridos de
terceiros, requerem uma configuracdo organizacional para seu pleno funcionamento e

incorporam uma série de componentes, entre 0s quais uma infra-estrutura de software
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adequada, incluindo sistemas operacionais, linguagens de programacdo e sistemas
gerenciadores de banco de dados, bem como o uso de modernas técnicas de gestdo de
projetos para o desenvolvimento e acompanhamento do sistema.

A seguir serdo descritas sucintamente varias tecnologias recomendadas para
fazer parte da infra-estrutura de software das organizagdes contemporaneas, a fim de
torna-las um ambiente propicio ao desenvolvimento de sistemas de informacao que, por
sua vez, vem a ser uma das tarefas mais complexas dessa area, por exigir recursos
humanos e tecnoldgicos em nimero e nivel de especializagdo nem sempre disponiveis
nas organizagdes, especialmente as do setor publico.

Todas essas tecnologias foram mencionadas no questionario de coleta de dados
da etapa quantitativa da pesquisa com o intuito de servirem como base para um
mapeamento do ambiente de desenvolvimento de sistemas das instituicbes participantes
da pesquisa e, posteriormente, produzirem subsidios para averiguar motivacdo a

terceirizacdo de sistemas de informacéo no setor publico.

3.1.3.1 Linguagens de programacao

As linguagens de programacgdo, que possibilitam escrever um programa de
computador, evoluiram de linguagem de maquina (primeira geracdo), a linguagem
montadora (segunda geracéo), linguagem de alto nivel (terceira geracdo) até chegarem
na linguagem de quarta geracéo, que contém uma sintaxe distinta para representacao das
estruturas de controle e dos dados (O’BRIEN; MARAKAS, 2007).

Essas linguagens, por combinarem caracteristicas procedurais e ndo procedurais,
representam estruturas com um alto nivel de abstracdo e podem ser classificadas em trés
categorias: linguagens de consulta, desenvolvidas para manipular bases de dados;
linguagens geradoras de programas, que permitem ao usuario ou programador criar
programas complexos utilizando bem menos declaragcbes e comandos; outras
linguagens, usadas em sistemas de apoio a decisdo, para modelagem de sistemas,
prototipacao e especificacdo formal que produzem cddigo de maquina.

Sucedendo as linguagens de quarta geracao, aflora a tendéncia de uso de uma
interface grafica visual para programacéo orientada a objetos, prosseguindo em direcao
a linguagens naturais ndo procedurais, que se aproximam mais da conversacdo humana

e representam a quinta geracao de linguagens.
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Nessa trilha, as linguagens de programagéo que tém sido mais utilizadas pelos

desenvolvedores estdo descritas no quadro 5. Um dos destaques é Java, por sua

portabilidade e confiabilidade.

Linguagem de i
- Descrlgao
Programacao
Visual Basic (VB) Tr_ata:se ,d(_e uma I_mguagem visual, _orle_ntada a objetos e eventos, para
criacdo rapida e facil de programas aplicativos para plataforma Windows
E uma ferramenta de programacéo visual, orientada a objetos, utilizada para
Delphi diversos tipos de desenvolvimento de projeto, abrangendo desde servigos a
aplicacdes web
E uma linguagem fortemente padronizada, independente de arquitetura,
Java p I
robusta, segura, extensivel, bem estruturada e distribuida
c E uma linguagem que combina portabilidade de méquina com utilizagéo
eficiente de recursos computacionais
C++ E uma versdo da linguagem C orientada a objetos
. E uma linguagem que possibilita a criacdo de programas dentro de uma
Javascript -~ . h
pagina web, bem como de programas orientados a objetos
(H Pgrtext E uma linguagem gratuita e rica em funcionalidades, independente de
yp plataforma, que serve para criar paginas web
Preprocessor)
E uma linguagem orientada a objetos frequentemente usada para o
Python . - L
desenvolvimento rapido de aplicagdes
Perl . . ~ . . ~
(Practical E uma I_m_guagem de programacao, multiplataforma, que possui funcgdes
Extraction and muito eficientes para manipulacdo de textos, o que a torna muito popular
Report Language) para programacao de formularios para web e tem cddigo-fonte aberto
Quadro 5 - Linguagens de programacao mais utilizadas pelos desenvolvedores no contexto do setor

publico
Fonte: Compilacéo de diversas fontes.

3.1.3.2 Sistema gerenciador de banco de dados

O sistema gerenciador de banco de dados (SGBD) é um software que facilita os
processos de definicdo, construcdo, manipulacdo e compartilhamento de bancos de
dados entre os varios usuarios e aplicacbes (ELMASRI; NAVATHE, 2005). O SGBD
permite a organizacdo centralizar os dados, gerencia-los eficientemente e fornecer
acesso aos dados armazenados através dos programas aplicativos (TURBAN;
McLEAN; WETHERBE, 2004). E parte fundamental dos sistemas de informac&o.

Segundo Elmasri e Navathe (2005), o aumento do uso de sistemas gerenciadores
de banco de dados fez os usuarios passarem a exigir funcionalidades adicionais com o
propésito de facilitar a implementacdo de aplicagdes mais avancadas e complexas.
Também permitiu a especificacdo de tipos de dados abstratos em modelos orientados a
objetos.

Conforme Edelweiss e Galante (2005), os sistemas de bancos de dados
orientados a objetos foram desenvolvidos, principalmente, para modelos e aplicac6es

altamente dindmicas, que manuseiam objetos estruturados grandes e complexos, e
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apresentam modificacdes tanto no seu valor quanto em sua estrutura. No entanto, apesar
das comprovadas vantagens apresentadas por esses modelos, o mercado ainda continua
dominado por sistemas de bancos de dados relacionais®, estando os mais conhecidos

descritos no quadro 6.

SIS Descricao
(SGBD) ¢
Principal SGBD da atualidade, sendo utilizado pelas principais organizacdes
Oracle no mundo, es_pecialmente as de médio e grande porte, _é pastante r_obusto,
seguro, funciona em qualquer plataforma e na maioria dos sistemas
operacionais
MySQL S_oftware Iivre,_ com codigo aberto, que funciona em qualquer plataforma e
sistema operacional
PostgreSQL Software Ii\(re, com codigo aberto, que possui suporte ao modelo hibrido
objeto-relacional
SQL Server Muito robusto e usado unicamente para o sistema operacional Windows
Access E um SGBD usado para construcio de aplicaces simples
Interbase S_oftware livre, .com.cédigo aberto, que funciona em qualquer plataforma e
sistemas operacionais
Eirebird Spftware livre, com cégligo aberto, dg altg performance, que funciona em
diversas plataformas e sistemas operacionais
DB2 Desenvolvido pela IBM, é bastante completo e eficiente

Quadro 6 - Principais sistemas gerenciadores de banco de dados utilizados pelas organizacGes
Fonte: Compilacéo de diversas fontes.

Em virtude dos bancos de dados relacionais ndo se mostrarem adequados para
armazenar € manipular dados de aplicacdes avancadas, que apresentam um numero
muito grande de informacg6es associadas e sdo cada vez mais comuns nos dias de hoje,
surgiram os banco de dados relacionais avancados, com extensdes orientadas a objetos,
também conhecidos como objeto-relacional, que aparentavam ser os SGBDs do futuro.
Alguns fabricantes, como a Oracle®, logo atualizaram os seus produtos, com o intuito
de atender a contento esse novo requerimento, rapidamente atrelado as demandas por
sistemas de informacdo das organizacdes.

Assim, a tarefa de desenvolvimento de sistemas, que antes considerava a
utilizacdo basicamente de linguagem de programacdo com acesso a um banco de dados,
hoje em dia, face a complexidade dos processos organizacionais que impulsionaram a
crescente demanda por sistemas, necessita cada vez mais de novas ferramentas que
suportem, gerenciem e automatizem o processo de desenvolvimento, com o intuito de
proporcionar mais rapidez na entrega do software. Algumas dessas ferramentas serdo

abordadas na préxima secao.

! De acordo com Artigo da Revista SQL Magazine, edigio 40, intitulado “Técnicas de mapeamento
objeto relacional”, disponivel em http://www.devmedia.com.br/articles/viewcomp.asp?comp=6980&hl=.
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3.1.3.3 Desenvolvimento de sistemas

O desenvolvimento de sistemas tem se tornado cada vez mais complexo no
decorrer dos Ultimos anos, especialmente porque precisa acompanhar o ritmo de
crescimento das organizacOes e as exigéncias do mercado em termos de eficiéncia e
eficacia, com a producdo de sistemas que se adequem rapidamente a multiplicidade de
plataformas e padrdes existentes.

Nessa trilha, surgiram recursos como as plataformas de desenvolvimento de
sistemas distribuidos, as ferramentas de engenharia de software suportada por
computador, os geradores de relatdrios, as metodologias ageis, dentre outras, com o
intuito de auxiliar as equipes de desenvolvimento na tarefa de acelerar a entrega de
sistemas as organizacoes.

As plataformas de desenvolvimento de sistemas distribuidos ajudam as equipes a
gerenciar a complexidade de criar aplicacGes corporativas e web services 0 mais rapido
possivel. As mais conhecidas séo:

e Java EE (Enterprise Edition) - uma plataforma robusta centrada na

linguagem Java®, cujo codigo pode rodar em diversos sistemas operacionais
e que fornece meios para construir aplicacbes seguras, possui boa
escalabilidade e facil manutencdo e € utilizada na criacdo de sistemas de
grande porte, com um elevado nimero de usuarios que executam transacdes
concorrentes;

e .NET® - uma plataforma comercial, restrita ao sistema operacional Windows,
que possui razoavel escalabilidade e alto nivel de seguranca e proporciona
praticidade e agilidade no desenvolvimento de sistemas de pequeno e médio
porte.

Essas novas aplicaces precisam interagir entre si e com 0s demais sistemas
legados, desenvolvidos em plataformas distintas. Para isso, € preciso lancar médo de
plataformas de integracdo de sistemas, sendo as mais conhecidas:

e Enterprise Application Integration (EAI) - um conjunto de ferramentas que

possibilitam a integracdo de todas as aplicacdes em um sistema unificado;

e Web Services - um conjunto de componentes de software que trocam
informacGes entre si usando linguagens e padrdes universais web;

e Service Oriented Architecture (SOA) - uma estratégia para desenvolvimento

de software, baseada nos principios da computacdo distribuida, na qual uma
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aplicacdo é definida como um conjunto de servigos que utiliza o paradigma
request/reply para estabelecer a comunicagdo entre os sistemas clientes e os
sistemas que implementam os servigos;

e Workflow - uma solugdo que permite sistematizar de forma consistente os
processos ou fluxos de trabalho e informacéo de uma empresa;

e Common Object Request Broker Architecture (CORBA) - uma arquitetura
criada para simplificar a troca de dados entre sistemas distribuidos
heterogéneos.

As ferramentas de engenharia de software auxiliada por computador (Computer-
Aided Software Engineering - CASE), por sua vez, abrangem uma larga faixa de
programas que sdo usados para automatizar algumas atividades relacionadas ao
processo de software, tais como: editores de diagramas, dicionarios de dados, gerador
de interfaces, compiladores, dentre outros (SOMMERVILLE, 2007). As principais
ferramentas CASE utilizadas pelos desenvolvedores sdo: Visio®, Erwin® e DBDesigner,
sendo esta ultima uma ferramenta de codigo aberto.

As ferramentas para geracdo de relatdrios, que estdo disponiveis em diversos
formatos e para diversas plataformas, também sdo recursos que auxiliam no
desenvolvimento de sistemas. Dentre as mais conhecidas estdo: Jasper Reports, Oracle
Reports® e Crystal Reports®.

A ferramenta JasperReports € totalmente open source e gratuita, capaz de
exportar relatérios para diversos formatos diferentes, tais como PDF, HTML, XML e
XLS, aceita diversas formas de entrada de dados e permite o uso de diagramas, graficos
e ate codigos de barras.

J4 as ferramentas Oracle Reports® e Crystal Reports®, da Oracle e Microsoft,
respectivamente, sdo ferramentas comerciais, que contém basicamente as mesmas
funcionalidades do JasperReports, mas sdo atreladas aos respectivos sistemas
gerenciadores de banco de dados Oracle e SQLServer.

A fim de melhor explorarem as facilidades proporcionadas por essa ferramentas
para concepcao de aplicativos, os desenvolvedores criaram as metodologias ageis, com
0 objetivo de permitir que o desenvolvedor se concentre apenas na criacao rapida e
eficaz do software (SOMMERVILLE, 2007). Tais metodologias proporcionam uma
maior interacdo com 0s usuarios, especialmente quando o0s requisitos mudam
rapidamente durante o processo de desenvolvimento e quando necessitam ser

priorizados. As metodologias ageis mais conhecidas sdo:
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e SCRUM - permite manter o foco na entrega do maior valor de negécio, no
menor tempo possivel, sob continua inspe¢do do desenvolvimento do
software cujas prioridades sdo determinadas pelo negdcio;

e Test-Driven Development (TDD) - prioriza a criacdo de testes e somente
depois € escrito o codigo de programa;

e Extreme Programming (XP) - permite aos usuarios um consideravel
envolvimento na especificacdo e priorizacdo dos requisitos do sistema, como
parte da equipe de desenvolvimento, discutindo cenarios (histérias dos
usuarios) com os demais membros.

Todavia, mesmo com o surgimento de vérias ferramentas e metodologias com o
intuito de automatizar o desenvolvimento de software, o processo global continuou
lento tendo em vista a preponderancia das abordagens tradicionais utilizadas, que
envolvem um overhead significativo de planejamento, projeto e documentacdo de
sistemas, sendo a principal delas o Rational Unified Process (RUP), cujo processo
iterativo envolve quatro fases (concepcéo, elaboracéo, construcdo e transi¢éo) e baseia-
se nas melhores praticas observadas na industria.

Por fim, cabe registrar ainda que, face a enorme quantidade de informacéo que
tem sido produzida pelos sistemas e aplicacfes desenvolvidas para suportar 0 processo
de negdcio das organizacOes, necessita-se também do uso de pacotes integrados de
software, 0s quais congregam varias e especificas ferramentas para gestdo, coleta,
filtragem, tratamento e disseminacdo de informacéo Util aos usuarios e aos processos de
tomada de decisdes, dentre 0s quais:

e Business Intelligence (BI) - um conjunto de ferramentas que analisam
grandes quantidades de dados para orientar a tomada de decisbes
empresariais;

e Web 2.0 - uma evolucdo natural dos paradigmas, conceitos e aplicativos da
web, cujos usuarios passam a interagir com as aplicacdes de forma

participativa, uma vez que a evolucdo do hardware permite que o
processamento, antigamente feito exclusivamente no servidor, passe a ser
feito em parte no cliente, permitindo que os usuarios participem ativamente

do processo de elaboragdo do contetdo;
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e Gestdo de Contetdo — engloba o ciclo de vida completo desde a criacéo até a
disponibilizagdo, arquivamento ou eliminacdo da informagdo e utiliza

diversas ferramentas para este fim.

3.1.3.4 Padrdes do mercado

Tendo em vista que a complexidade dos sistemas de informacdo é diretamente
proporcional a complexidade das organizagdes, estas tém percebido que fica muito caro
acompanhar as novas tecnologias, algumas delas descritas nas secOes anteriores, e
aplicé-las internamente, e se véem compelidas a buscar no ambiente os recursos de que
necessitam, por meio da terceirizagdo (FAGUNDES, 2009).

No entanto, antes de adotar alguma modalidade de terceirizagcdo de sistemas de
informacdo, recomenda-se que as organizac6es desenvolvam e implantem um modelo
de governanca em sintonia com as suas respectivas diretrizes estratégicas (FARIA,
2008). Uma das formas de estabelecer um padrdo de governanca que atenda e alinhe os
objetivos da TI aos objetivos estratégicos das organizacfes € a introducdo de melhores
praticas em TI, cujas mais conhecidas sao:

e Control Objective for Information and Related Technology (COBIT) - um
modelo que pressupde o uso das melhores préaticas e indicadores de TI, cuja
esséncia é composta por quatro grandes grupos de gerenciamento e controle:
planejamento e organizacdo, aquisicdo e implementacdo, entrega e suporte,
monitoracdo; através deles é possivel mensurar o nivel de maturidade no
qual a organizacéo esta posicionada;

e Information Technology Infrastructure Library (ITIL) - um modelo que se
propde a sintonizar a gestdo da tecnologia com a qualidade dos servicos
prestados, assegurando 0s niveis de servicos acordados para sustentar
operacdes criticas e esta segmentado em duas estruturas: suporte a servicos e
entrega de servicos;

e Capability Model Maturity Integrated (CMMI®) - um modelo que se propde
a mensurar a maturidade de uma area de desenvolvimento de software,
descrevendo as etapas necessarias para que se possa garantir sempre a
qualidade do produto;

e Project Management Body of Knowledge (PMBOK®) - uma metodologia que

descreve um conjunto de conhecimentos e praticas aplicaveis a maioria dos
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projetos, abrangendo nove &reas do conhecimento: escopo, prazo, custo,

qualidade, recursos humanos, comunicacao, risco, suprimentos e integracao;

Enfim, diante de tantas opcbes de linguagens de programacgéo, sistemas
gerenciadores de banco de dados e métodos e técnicas de gestdo da informacdo e de
projetos, ha que se pensar que nem todas as organizacdes terdo condicdes de atender a
essas pressdes por capacitacdo em todas essas tecnologias nem manter em seus quadros
recursos humanos em namero suficiente para desempenhar com sucesso as atividades
de projeto, desenvolvimento, implantacdo e gestdo de sistemas de informagédo. Porisso é
que essas funcbes tém sido delegadas a empresas que detém a experiéncia, 0
conhecimento e a infra-estrutura adequada, num processo conhecido como terceirizagao
de sistemas de informagdo (GRAMATIKOV, 2002), o qual € componente de um
processo maior chamado terceirizacdo, cujas caracteristicas gerais serdo descritas na

proxima secéo.
3.1.4 Terceirizagéo

O principio basico da terceirizacdo é delegar a terceiros tudo aquilo que as
empresas ndo consideram como negocio essencial, passando atividades e funcGes
especificas a fornecedores especializados que possuem o dominio operacional e técnico
da atividade terceirizada (LACITY; WILLCOCKS; FENNY, 1996).

A terceirizacdo surgiu durante a Il Guerra Mundial, quando as industrias bélicas
precisaram se concentrar no desenvolvimento da producdo de armamentos e passaram a
delegar algumas atividades a empresas prestadoras de servicos (LEITE, 1994).

Apos a eclosao da crise mundial dos anos 1970, comegou um intenso processo
de reestruturacdo econémica que se traduziu em importantes transformac6es no campo
da organizacdo industrial. A melhor resposta a crise foi dada pelas aglomeracdes de
empresas num mesmo territorio e pelo processo de terceirizagcdo que ocorreu nas
grandes corporacdes, em decorréncia da reestruturacao produtiva (DIAS, 2008).

Giosa (1997) definiu a terceirizacdo como um processo de gestdo, pelo qual se
repassam algumas atividades para terceiros - com 0s quais se estabelece uma relacdo de
parceria - ficando a empresa concentrada apenas em tarefas relacionadas a sua atividade

essencial.
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Para Mol (2007), a terceirizacdo ¢é definida como um estado — busca de bens e
servicos de um fornecedor externo - e como um processo — faixa de agdes dentro de um
limite de tempo claramente identificavel que leva a transferéncia de atividades para um
fornecedor externo. Nesta ultima Otica, vem sendo considerada como uma tendéncia
mundial, que se intensificou no final do século XX, visando principalmente aumentar a
agilidade da tomada de decisdes no &mbito da organizagéo (SAAD, 2006).

A terceirizacdo permite, dentre outras coisas, que a organizacdo contratante
libere 0s seus recursos gerenciais para outras fungdes mais importantes para o negécio,
ajudando a organizacdo a se reestruturar em torno de suas principais competéncias
(COSTA; MACEDO-SOARES, 2003).

As organizacOes descobriram, entdo, que concentrar esforgos nas suas principais
competéncias era uma alternativa de sobrevivéncia em um mundo marcado por
frequentes turbuléncias e incertezas e passaram a adotar a terceirizacdo como uma das
principais ferramentas para se ter sucesso no ambiente de negocios (PRADO, 2005).

Bergamaschi (2004) enfatiza que a terceirizagcdo ndo mais é encarada como uma
simples atividade de prestacdo de servigos, mas como uma atividade agregadora de
valor para as organizacfes e que 0s contratos e parcerias buscam a combinacdo de
conhecimento, pericia e experiéncia dos fornecedores para o surgimento de ideias
inovadoras que levem a melhores resultados. Nao se trata de uma simples deciséo de
compra, de uma aquisicdo de produto, considerada uma relacdo de curto prazo; mas
representa uma decisdo de manter ou ndo uma determinada atividade na empresa,
marcando assim uma relacdo de parceria, de delegacdo, que redunda em um
envolvimento a longo prazo (GILLEY, 2000).

Perunovic e Pedersen (2007) elaboraram um ciclo de atividades, apresentado na
figura 8, que sugere as principais fases do processo de terceirizacdo, como sendo:

e A fase de preparacdo, que abrange da decisdo por terceirizar, passando pela
escolha interna de que processos vao ser terceirizados e pelo rastreio de
potenciais fornecedores, e segue até a definicdo do momento certo para
proceder a terceirizacdo, incluindo as opcdes de fornecimento;

e A fase de selecdo, que implica no anlncio da terceirizacdo, na escolha do
fornecedor, na negociacéo e na finalizacdo do contrato;

e A fase de transicdo, que comporta a definicdo da comunicacdo e troca de

conhecimento e informacdo, além da transferéncia de bens, pessoas,
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informacdes, conhecimento, hardware e software e o gerenciamento dos
recursos humanos;

e A fase de geréncia de relacionamento, que envolve a coordenagdo de
encontros e comunicagfes, a monitoracdo do desempenho, a resolucdo de
problemas, a renegociagéo, a aplicacdo de incentivos e punicdes;

e A fase de reconsideracdo, que avalia a continuidade do processo de

terceirizagéo, o fornecedor, os custos de mudanga, dentre outros.

-\ullagéo dos custos PREPARAGAO
RECONSIDERACAO -'“393" do fornecedor ‘\I Deciséo por terceirizar I

-a continuidade do processo | Escolha de que processos
vao ser terceirizados

| e
incentivos e punicdes
Definigdo do momento certo
para proceder 4 terceirizacdo
enegociagdo \
| Opcoes de fornecimento I
ao de problemas T
¢do do desempenho
GERENCIA DE

RELACIONAMENTO

sobre o gerenciamento
recursos humanos
bre a transferéncia de
jumanos e tecnolégicos
forma de comunicagao
de informagao

TRANSIGAO

terceirizagao
SELECAO DE

Figura 8 - Ciclo de atividades para o processo de terceirizacao
Fonte: Adaptado de Perunovic e Pedersen (2007).

Essas fases sdo precedidas pelas pressdes e motivacdes de ordem interna e
externa que as organizacoes levam em consideracdo para decidir pela terceirizacdo. A
essas pressdes e motivacdes se deve, em parte, 0 sucesso ou insucesso das agdes que

envolvem o processo de terceirizacéo.

3.1.5 Terceirizacao de sistemas de informacao

A terceirizacdo na area de sistemas de informacdo teve inicio na década de
sessenta, motivada pela rapida evolucdo da tecnologia e pelo crescimento dos custos

associados ao desenvolvimento dos sistemas. A forma inicial de terceirizagdo tratava do
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fornecimento de um Unico sistema de aplicagdo e visava primariamente a reducdo de
custos, a utilizacdo de recursos humanos especializados e 0 acesso a novos aplicativos
(SAAD, 2006).

Desde os primordios, a terceirizacdo de sistemas de informacdo tem sido
amplamente definida como uma decisdo organizacional de entregar uma parte ou todas
as fungdes de sistemas de informagdo a um fornecedor externo (CHEON; GROVER;
TENG, 1995).

Gonzalez, Gasco e Llopis (2005) suscitam que na terceirizacdo de sistemas de
informacgdo, recursos fisicos - relacionados & infra-estrutura, incluindo hardware e
software - e humanos - relacionados as funcbes de sistemas de informacdo nas
organizagdes, incluindo gerentes, administradores de sistema, programadores e pessoal
de manutencdo - s@o fornecidos ou gerenciados por um fornecedor externo
especializado.

O’Brien e Marakas (2007) reforcam que uma atividade de sistemas de
informacdo geralmente terceirizada é o desenvolvimento de software aplicativo, a qual
inclui a contratacdo de uma empresa externa para o desenvolvimento completo ou
parcial de projetos e produtos, a compra de pacotes padronizados, a aquisicdo de
produtos sob medida ou a arregimentacdo de atividades e recursos que ajudem no ciclo
de vida do desenvolvimento de sistemas.

Ainda que alguns gestores considerem todas as atividades relacionadas a
sistemas de informacéo passiveis de serem terceirizadas, sob a alegacdo de que sistemas
de informacdo ndo consistem em uma competéncia essencial na maioria das
organizacgdes, exceto aquelas que trabalham com a oferta desses servicos, a literatura
especializada recomenda que algumas atividades, por suas implicacdes estratégicas, ndo
tenham sua execuc¢édo delegada a uma organizacgédo externa (SAAD, 2006).

A utilizacdo e evolucdo dessa pratica, aliadas as rapidas mudancas no ambiente,
provocadas pela globalizacdo, produziram diversos tipos de terceirizacdo de sistemas de
informacdo, que vado desde a delegacdo, a empresas nacionais e internacionais, de
algumas atividades especificas de sistemas de informacdo, até mesmo a formacdo de
aliancas e joint ventures, seguindo as tendéncias do mercado mundial.

Nessa trilha, diversos autores vém propondo classificacdes, ao longo das Ultimas
duas décadas, acerca dos tipos de terceirizacdo de sistemas de informacdo, cujas mais

conhecidas e amplamente divulgadas estéo apresentadas no quadro 7.
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Autor(es) Tipo de terceirizagdo Subclassificagdo, Conceitos e Fundamentos
Terceirizagdo seletiva, quando uma darea ou funcdo de
sistemas de informacé&o (SI) é escolhida

Geral Terceirizagdo de valor agregado, quando uma area ou
fungdo de SI é escolhida de forma a agregar valor a
organizacao
Terceirizagdo cooperativa - atividades, areas ou fungdes de
Millar (1994) Sl sdo executadas conjuntamente por um terceiro e pelo
setor interno de SI
De transicéo Usada para dar suporte em processos de migracdo entre
plataformas tecnoldgicas
De processos de O fornecedor é responsavel por executar uma funcéo de
negocios negocios completa para uma organizagdo cliente
Contratacdo de Caracteriza-se pela efetiva contribuicdo do fornecedor em
beneficios do negocio | termos de beneficios especificos ao negécio
) Total Quando os servicos de Sl terceirizados excedem o
Lacity e percentual de 80% do orcamento de SI
Hirschheim Interna Quando a organizagéo decide manter internamente mais de
(insourcing) 80% do orcamento de Sl
(1995) Seleti Quando apenas algumas funcdes sao selecionadas, ficando
cletiva entre 20% e 80% do or¢camento interno de SI
De valor agregado S&o combinadas as forcas de Sl do cliente e do fornecedor
para atingir melhorias de negécios com beneficios mutuos
De capital Os beneficios e objetivos sdo buscados através da
compartilhado propriedade compartilhada
Maltipla Utiliza varios fornecedores para eliminar o monopolio de
Lacity e (multi-sourcing) um fornecedor e para poder escolher o melhor dentre deles
Willcocks No exterior (pffshore QuanEiq é feita} com base,no menor custo e em outros
outsourcing) beneficios palpaveis que paises podem oferecer
(2001) Co-terceirizacdo O fornecedor é remunerado com base no desempenho do

(cosourcing)

negacio realizado

De processos de
negocios

S8o terceirizados 0s processos de negdcios nao essenciais
para um fornecedor que os faga por um preco competitivo

Subproduto (spin-off)

As éareas de Sl internas atuam de modo independente,
como se fossem fornecedores terceirizados

Contratacéo criativa

Quando a busca do melhor desempenho dos contratos é
feita com base em permutas

Cohen e Young
(2006)

Interna

Quando o servico é fornecido pelo pessoal da organizagao

Servicos
compartilhados

Quando é criada uma empresa interna para fornecer
servigos para a organiza¢do como um todo

Empresa independente

Quando é criada uma nova empresa para oferecer servigos
de SI para as unidades de negécios e também para outras
organizacdes

Total

Quando a organizagdo faz um contrato com um Unico
fornecedor externo para prover todos os Sl

Contratante principal

Quando a organizagdo contrata um unico fornecedor (o
contratante principal), mas permite que este fornecedor
subcontrate outros fornecedores

Alianca

Quando o cliente (a organizagdo) escolhe quais serdo os
fornecedores para cada servico e depois escolhe um
fornecedor para gerenciar cada servico terceirizado

Terceirizacdo seletiva

Quando a organizacao seleciona e gerencia os fornecedores

Joint venture

Quando acontece a criacdo de uma nova organizagdo de
negécios com o intuito de suprir a necessidade de
desenvolvimento dos Sl

Quadro 7 - Tipos de terceirizacéo de sistemas de informacéo
Fonte: Adaptado de Bergamaschi (2004) e Oliveira (2005).
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Lacity e Hirschheim (1995), de certa forma clarificaram a tipologia inicial
apresentada por Millar (1994), baseando a sua divisdo no percentual de orgamento da
area de Sl que é destinado ao fornecedor externo, ao invés de pauta-lo no tipo de
atividade terceirizada ou no contrato estabelecido entre as partes.

Ja& Lacity e Willcocks (2001) apresentaram uma nova classificacdo dos tipos de
terceirizacdo de sistemas de informacdo, com base no novo panorama de negdcios
norteado pelo fendmeno da globalizagdo, que encurtou fronteiras e fez com que as
organizacOes tivessem acesso a fornecedores e recursos de outros paises com relativa
facilidade.

Nessa mesma trilha, Cohen e Young (2006) apresentaram a sua classificacdo
ressaltando o incentivo a criacdo de uma empresa independente para delegacdo dos
servicos e o joint venture, amplamente disseminados nas modernas praticas de gestdo,
que priorizam o foco no negocio principal e a delegacdo das atividades que ndo sdo
consideradas essenciais, inclusive com reducdo de custos com pessoal e recursos
tecnologicos.

No geral, a tendéncia na area de sistemas de informagdo tem sido pela
terceirizacdo seletiva, mantendo a execucdo interna das funcGes que comportem
competéncias essenciais e a contratacdo de fornecedores para a execucdo de funcGes
relacionadas a competéncias ndo essenciais (LACITY; WILLCOCKS, 1998; SAAD,
2006).

Para 0 caso especifico desta pesquisa, 0s tipos de terceirizacdo descritos por
Lacity e Hirschheim (1995) foram escolhidos por serem os mais adequados sob a Otica
do setor publico, cuja propria legislacdo ndo permite aliancas, joint ventures, spin-off,
empresa independente, dentre outras.

Todos os tipos de terceirizacdo listados no quadro 7 exigem a efetivacdo de um
contrato de fornecimento, que pode ser categorizado com base em duas dimensdes: tipo
de aquisicdo ou foco de aquisicdo (LACITY; WILLCOCKS; FENNY, 1996).

O tipo de aquisi¢do pode ser uma transacdo, que se refere a contratos realizados
de uma Unica vez ou de curta duracdo, ou um relacionamento, que se refere a um
contrato de longa duracdo. Ja o foco de aquisicdo, por sua vez, pode se referir a compra
de recursos, como hardware ou software, ou apenas a gestdo dos resultados. A figura 9
ilustra as opc¢Bes de fornecimento resultantes da combinacdo dessas duas dimensdes

supracitadas.
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COMPRA CONTRATAR
TRANSAGAO SIMPLES FORA
TIPO DE
AQUISICAO
RELACIONAMENTO COMPRA COM CONTRATAR COM
FORNECEDOR FORNECEDOR

PREFERENCIAL PREFERENCIAL

FOCO DE
RECURSO AQUISICAO [RESULTADO
< > ¢ >
FORNECIMENTO INTERNO TERCEIRIZACAO

Figura 9 - Op¢des de fornecimento de sistemas de informacéao
Fonte: Adaptado de Lacity, Willcocks e Fenny (1996).

Para Lacity, Willcocks e Fenny (1996), a terceirizacdo de sistemas de
informacao deve, necessariamente, envolver a transferéncia de gerenciamento para o
fornecedor, ou seja, apenas as opcdes contratar fora e contrato com fornecedor
preferencial representariam efetivamente contratos de terceirizacdo que podem ser
definidos como entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos ou atividades de
sistemas de informacdo para atingir resultados requeridos. A compra simples e a compra
com fornecedor preferencial, por sua vez, sdo consideradas opcbes de fornecimento
interno, porque o gerenciamento possui total visibilidade e controle sobre os sistemas.

Dentre as diversas motivacdes para terceirizacdo de sistemas de informacéo
encontradas na literatura, a reducdo de custos sempre despontou como a mais citada ou
a mais importante em pesquisas realizadas junto a empresas privadas, conforme pode
ser constatado nas listas apresentadas no quadro 8, que foram catalogadas por
Bergamaschi (2004), a partir dos estudos de Lacity e Willcocks (1998) e Corbett (2002),
e que servirdo, do ponto de vista desta pesquisa, como pardmetros de ambito
internacional, e dos estudos de Prado e Takaoka (2002) que, por sua vez, servirdo como
parametros de &mbito nacional, em se tratando do setor privado.

E possivel perceber, observando o quadro 8, que as demais motivacdes estdo

bastante relacionadas aos aspectos econdmicos. Supde-se que devido a orientacdo
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tedrica que fundamentou os estudos supracitados ou simplesmente porque sejam estes

0s aspectos de maior evidéncia quando o assunto é abordado no setor privado.

Ambito

Autores

MotivagOes para Terceirizacéo

Internacional

Lacity e Willcoks
(1998)

Reduzir os custos

Melhorar a tecnologia e a qualidade de servigo

Juntar-se a onda, pois é uma tendéncia irreversivel

Focar nas competéncias essenciais

Reestruturar o orgamento

Focar a equipe interna em atividades criticas

Provar eficiéncia, fazendo um benchmark com a equipe interna

Eliminar o 6nus da tecnologia

Downsizing da organizagéo

Melhorar controle de custos

Justificar novos recursos

Facilitar fuses e aquisicoes

Corbett (2002)

Reduzir custos operacionais

Focar os neg6cios essenciais

Criar uma estrutura de custos variavel

Preservar o capital

Melhorar a qualidade

Melhorar o tempo de resposta ao mercado

Aumentar a receita da organizagéo

Promover a inovagdo

Nacional

Prado e Takaoka
(2002)

Reducéo de custos

Acesso ao conhecimento e a tecnologia

Gestao de recursos humanos

Atividades rotineiras

Prestacdo de servicos

Flutuagdo na carga de trabalho

Atividades com alto grau de particularidade

Quadro 8 - Motivac@es para terceirizacao de sistemas de informacao no setor privado
Fonte: Adaptado de Bergamaschi (2004).

No que se refere a terceirizacdo no setor publico, fildo que esta pesquisa

pretende explorar, as motivac@es identificadas por Grimshaw, Vincent e Wilmott (2002)

sdo: a busca pela eficiéncia, a rapidez, a flexibilidade, a integracdo e a inovacdo dos

servicos oferecidos, 0 aumento da transparéncia das acfes e a reducdo dos custos dos

Servicos.

As proximas secdes abordardo caracteristicas peculiares do setor publico, com

vistas a um melhor entendimento do ambiente onde serd estudado o fenbmeno da

terceirizacdo de sistemas de informacéo.
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3.2 Organizac0es publicas

A finalidade principal de uma organizacdo publica € a prestacdo de servigos
béasicos aos cidaddos ou a cobertura de setores estratégicos definidos a partir do bem
comum (DIAS, 2008).

De forma geral, as organizagbes publicas mantém as mesmas caracteristicas
basicas das demais organizacfes, no entanto possuem algumas especificidades como:
fidelidade as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo nas relacoes,
apego ao poder, entre outras, que sdo importantes na definicdo dos processos internos,
na relagdo com inovagdes e mudancas, na formacdo dos valores e crencas
organizacionais e na postura dos recursos humanos (ROSSETTO; ORTH; ROSSETTO,
2004).

Nessas organizacgdes, o objetivo principal ndo é o beneficio econdmico, mas a
prestacdo de um servi¢o social como exigéncia do bem publico, realizado sob uma
estrutura complexa, hierarquizada e com alto grau de rigidez estrutural (REZENDE,
2005).

Esta rigidez torna as organizacGes publicas altamente burocraticas em seu
funcionamento e, por vezes, compromete a rapidez, a boa qualidade e a reducdo de
custos dos servicos prestados ao publico (SARAIVA; CAPELAO, 2000), gerando uma
expectativa reduzida em relacdo ao que pode ser oferecido e contribuindo para a
manutencdo de um ciclo vicioso de insatisfacdo e frustracdo para gerentes e usuarios
(PIRES; MACEDO, 2006).

Por terem que atender a demandas especificas, desinteressantes para as
organizacOes privadas, e satisfazerem aspectos politicos e legais, as organizacbes
publicas sdo mais vulneraveis a interferéncia do poder politico. Além disso, a sua
sobrevida ndo depende dos resultados dos competidores, pois elas podem ser
reorganizadas, reduzidas ou até descontinuadas caso as autoridades responsaveis
julguem-nas desnecessarias (LOOF, 1996).

A descontinuidade administrativa € um dos pontos que mais diferenciam a
organizacdo publica da organizacdo privada (PIRES; MACEDO, 2006), conferindo a
primeira caracteristicas especificas como projetos de curto prazo (enquanto durar o
mandato), duplicacdo de projetos (cada novo governo inicia novo projeto, que as vezes
ja existia), conflitos de objetivos e administracdo amadora (predominio de critérios

politicos em detrimento dos critérios técnicos na indicacdo dos gestores). Para estes
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autores, 0s aspectos descritos se tornam grande obstaculo para implantagdo de
inovacBes tecnoldgicas, as quais requerem um tempo de desenvolvimento e
aperfeicoamento dificilmente compativel com um Gnico mandato

Com vistas a melhorar a eficiéncia das organizagdes publicas, estratégias como
privatizagdo, criagdo de agéncias semi-autbnomas, introducdo de medidas de
desempenho, administracdo gerencial baseada no estilo de negd6cio do setor privado,
énfase na qualidade e em servicos publicos orientados para o cidaddo, dentre outras,
aparentam ter se tornado a ordem do dia em muitos paises ao redor do mundo
(SEABRA, 2001).

As novas tendéncias da administracdo publica procuram minimizar a
arbitrariedade burocratica e passam a respeitar os direitos dos cidaddos, prestando-lhes
contas (transparéncia dos servicos) e ajustando-se as suas reais necessidades, e tém
tornado a organizagdo mais sensivel ao ambiente externo (SARAIVA; CAPELAO,
2000). Essas novas tendéncias estdo provocando profundas mudangas no campo
tecnoldgico, econdmico, politico e socioambiental e influindo fortemente na nocdo de
qualidade no servigo publico no mundo contemporaneo (MATIAS-PEREIRA, 2009).

No entanto, a despeito de um cenario dindmico, que demanda mudangas rapidas,
a administracdo publica burocratica tradicional tem enfrentado problemas para
acompanhar o novo ritmo tecnoldgico e gerencial que exige decisdo e estruturas em
rede (ASSUNCAO; MENDES, 2000).

Essa reacdo lenta e insatisfatoria as mudangas econémicas e sociais que se
processam a sua volta, tornam ainda mais graves e sensiveis as distorcdes e deficiéncias
na prestacao de servicos ao cidaddao (SARAIVA, 2002).

A saida, entdo, de acordo com Matias-Pereira (2009), é a priorizacdo da reforma
do Estado, medida necessaria para permitir que o governo possa atender de forma
adequada a essas demandas da sociedade; mas para isso € necessario que o Estado atue
de forma inteligente, ou seja, se torne cada vez mais eficiente, eficaz e efetivo na
prestacao dos servicos publicos, com qualidade e menores custos para a sociedade.

Para Seabra (2001), a administracdo publica vem procurando adaptar o seu
processo gerencial para responder as mudancas no ambiente externo (ordens econdmica,
politica, social ou tecnoldgica) e produzir resultados satisfatorios que devem estar
alinhados com os aspectos estruturais, culturais e financeiros da organizagdo. Um
processo de mudanca que se comporta com base nos principios da teoria de sistemas,

conforme ilustrado na figura 10.
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As alteracGes nas condi¢cGes do ambiente provocam mudancas na organizagéo
que, por sua vez, precisa respondé-las de forma rapida (SILVA, 2008). Essas respostas
envolvem modificagdes nos arranjos estruturais e contextuais, como a incorporagéo de
novos valores gerenciais e de mercado, com énfase no uso de indicadores de
desempenho e adocdo de sistemas de informacgdes que criem condi¢Oes de promover
agilidade e flexibilidade para responder as demandas (ASSUNCAO; MENDES, 2000).

MUDANCA NO RESULTADO
AMBIENTE

EXTERNO Servigos mais

eficientes e

Contexto eficazes, maior

econdmico,
politico, social
e tecnoldgico

transparéncia
e melhor
prestacdo de
contas

Figura 10 - Visao sistémica do processo de mudanca dentro de uma organizagao publica
Fonte: Adaptado de Seabra (2001).

Em se tratando da realidade brasileira, as instituicbes publicas normalmente
adotam formas bastante complexas e niveis hierarquicos multiplos, sdo altamente
estaveis e resistem, de forma generalizada, as mudancas de procedimentos e
implantacéo de novas tecnologias (ROSSETTO; ORTH; ROSSETTO, 2004).

No entanto, um conjunto de fatores concorrentes, entre os quais a crise fiscal do
Estado, a limitacdo da estrutura burocrética, a difusdo das tecnologias da informacao, as
influéncias externas da nova gestdo publica e a busca de uma nova legitimacdo do
Estado nacional diante de um novo padréo de exigéncias das sociedades democraticas,
nortearam o surgimento de uma nova forma de administracdo do setor publico
(FERREIRA; NEGREIROS, 2005).

Essa nova administracdo puablica busca instituir valores e principios ja
consolidados na iniciativa privada e pautados pela acirrada concorréncia globalizada
(SEABRA, 2001), dentre eles: profissionalizacdo da alta burocracia, transparéncia,
descentralizacdo, gestdo por resultados, novas formas de controle, novas formas de
prestacdo de servicos publicos e prestacdo de contas (FERREIRA; NEGREIROS,
2005), relacionadas & modernizagdo dos seus processos com vistas a oferecer servigos

de qualidade, que tem sido atrelada a implantacdo de sistemas de informacdo nas
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organizagdes. Ocorre que muitas vezes a organizagao ndo consegue suprir internamente
a demanda por novos sistemas por conta das caracteristicas especificas deste servico,
muitas vezes ndo relacionado as competéncias essenciais da organizacao, necessitando
entdo acontecer a sua delegacéo a terceiros (SOUZA, 2005).

Dentre as préaticas copiadas do setor privado para prover mais transparéncia nas
acObes das organizacBes publicas, esta pesquisa destaca a terceirizagdo, que sera

abordada na proxima secéo.

3.2.1 Terceirizacdo em organizacOes publicas

A terceirizacdo, para o setor publico, segundo Gordon e Walsh (1997), é uma
forma diferenciada de privatizacdo em que funcdes especificas de uma instituicdo
publica, que ndo consistem nas suas competéncias essenciais, sdo transferidas para
empresas especializadas do setor privado.

Esse relacionamento entre o setor publico e o privado requer que o parceiro do
setor privado forneca excelentes servicos a custos reduzidos (GRIMSHAW; VINCENT;
WILMOTT, 2002) e constitui-se no desafio de obter eficiéncia para transformar
organizagdes burocraticas, hierarquizadas, centralizadoras e resistentes as mudangas, em
organizacgdes eficientes e capazes de oferecer melhores servi¢os a populagdo (PIRES;
MACEDO, 2006).

Para oferecer essa eficiéncia nos servigos, o setor publico tem seguido a
tendéncia do setor privado de enxergar a tecnologia da informacdo como um mecanismo
primario no processo de mudanca organizacional (ROCHELEAU, 2000), utilizando-a
para obter um controle mais efetivo das informacdes vitais e das atividades
desenvolvidas (GRIMSHAW; VINCENT; WILMOTT, 2002).

No entanto, a ampliacdo da necessidade de informatizacdo no setor publico,
acrescida do aumento da complexidade dos sistemas de informacdo e da exigéncia de
reducdo do seu tempo de implementacdo sdo, muitas vezes, incompativeis com a
capacidade de prestacdo do servico das instituicbes publicas (CHIAVEGATTO; SILVA
JUNIOR, 2003).

Também as exigibilidades legais das formas de recrutamento, sele¢do e
remuneracdo de recursos humanos no setor publico e a consequente lentiddo para

ocupar prontamente 0s novos postos de trabalho que surgem concomitantemente com 0s
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avancos da tecnologia da informagdo, provocam assincronias para gestdo eficaz dos
sistemas de informacdo em organizacGes publicas (TACHIZAWA; ANDRADE, 2003).

Diante deste cenario de escassez de recursos humanos e tecnoldgicos e de quase
imobilismo para buscar solugdes, a pratica da terceirizacdo no setor publico brasileiro se
tornou comum (SOUZA, 2005) e € regida por legislacdo propria para a sua devida
regulacdo, como sera abordado na proxima secao.

3.2.2 Legislacdo sobre terceirizacdo em organizacoes publicas
brasileiras

O setor publico brasileiro tem legislacdo propria no que se refere a contratacdo
de servigos de terceiros e esta secdo apresenta algumas leis e decretos que caracterizam
a evolucdo da legislacdo pertinente, como uma resposta as pressdes ambientais por
modernizacdo dos processos e adoc¢do de praticas globalizadas.

O Decreto-lei n° 200/67, identificado como o primeiro a tratar explicitamente da
terceirizagdo, tinha como objetivo reduzir a burocracia estatal e o0 crescimento
desmesurado do Estado. Este Decreto-lei fornece uma base legal para a contratacdo de
servicos, com enfoque especial na descentralizacdo das atividades da administracdo
publica. Desta forma, indica como alternativa a execucéo propria a execucdo indireta de
alguns servigos de rotina e de tarefas meramente formais, mediante contrato com a
iniciativa privada que demonstre estar suficientemente capacitada a desempenhar os
encargos de execucdo, a fim de concentrar a atencdo nas atividades de planejamento,
supervisdo, coordenacdo e controle.

A Lei 8.666/93, por sua vez, trata de contratos com terceiros para aquisicdo de
bens e servigos, indicando claramente que a celebracdo de contratos deve ser
necessariamente precedida de licitacdo, mediante condicbes estabelecidas em édito
proprio.

A lei supracitada descreve que a licitacdo pode ser feita através de concorréncia,
tomada de precgos, convite e pregao. Cada um dessas modalidades tem uma descricao
propria acerca dos procedimentos que devem ser executados pela comissao responsavel
pelo processo.

Ha quatro tipos de licitacdo: menor preco, melhor técnica, técnica e preco, maior
lance ou oferta. A licitacdo do tipo menor preco é a mais comum e o fator
preponderante para a escolha da proposta mais vantajosa € 0 preco, ou seja, 0 menor

valor ofertado, desde que atendidas as exigéncias do edital.
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A licitacdo do tipo melhor técnica, como o préprio nome induz, tem por objetivo
selecionar propostas em que nao haja a prevaléncia do preco e sim da técnica. Neste
caso, 0 instrumento convocatorio deve conter 0 preco maximo a ser pago pela
administragdo publica.

A licitacdo do tipo técnica e preco busca conjugar esses dois fatores e o critério
de selecdo da proposta mais vantajosa se faz pela média ponderada das notas dadas a
proposta técnica e a proposta de preco, de acordo com o0s pesos e critérios definidos no
edital.

O tipo de licitacdo maior lance ou oferta é utilizado nos casos de alienagdo de
bens ou concessdo de direito real de uso. Neste tipo de licitacdo € imprescindivel que o
edital fixe um valor minimo para o inicio da sessdo de lances, a fim de balizar a oferta
dos participantes.

O Decreto 2.271/97 especifica que poderdo ser objeto de execucdo indireta as
atividades materiais acessOrias, instrumentais ou complementares aos assuntos que
constituem area de competéncia legal do 6rgdo ou entidade, ou seja, permite a
delegacéo a terceiros das atividades que ndo sdo consideradas como essenciais do 6rgédo
publico.

Em 2009 entrou em vigor a Instrucdo Normativa 4, da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacdo (SLTI), que introduziu uma série de mecanismos para
auxiliar na criacdo de um sistema de gerenciamento de aspectos relativos a terceirizagdo
de tecnologia da informacéo, quais sejam:

e O planejamento da contratacéo - inclui a analise de viabilidade, o plano de

sustentacdo, a estratégia de contratacdo e a analise de riscos;

e Aselecdo do fornecedor - observa a legislacéo pertinente para contratacdo de

servicos no setor publico;

e O gerenciamento do contrato - abrange 0 acompanhamento da execuc¢do dos

servicos, o cumprimento do cronograma, a avaliacao do servico.

Esses mecanismos tém orientado as instituicGes a procederem com a elaboracéo
do edital para selecdo de fornecedor e podem reduzir imensamente o0 acesso de
oportunistas aos processos de licitacdo, uma vez que sugerem um detalhamento de
acOes por parte do contratado que exija 0 minimo de qualidade e experiéncia e, desta

forma, tendem a buscar a melhor técnica e ndo apenas o melhor preco.
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3.2.3 Sistemas de informacéao no setor publico

A nova ordem que se instala na maioria dos paises de regime democréatico, como
0 Brasil, propbe a adogdo de um modelo de gestdo publica que assegure o acesso dos
cidaddos as informagdes produzidas pelo funcionamento das organizacfes integrantes
do Governo. Essa € uma medida que contribui positivamente para o aumento da
transparéncia da gestdo e até possibilita uma maior participacdo popular na formulacdo
e avaliacdo de politicas publicas (SILVA; CAMPELLO, 2005).

Esse acesso as informacdes tem sido proporcionado através da ampla adocao de
sistemas de informagdo no setor puablico, os quais tém desempenhado um papel
importante nos Gltimos anos, sendo vistos como mecanismo primario para criar servigos
melhores e mais eficientes nas organizacdes (ROCHELEAU, 2000).

Tais sistemas sdo geralmente complexos porque precisam levar em consideracao
uma enorme quantidade de legislagdes que regem o setor e se preocupam muito mais
com prestacdo de contas, transparéncia e representatividade que os sistemas do setor
privado (ROCHELEAU; WU, 2002). Além disso, 0s sistemas do setor publico séo
normalmente criticos, complexos e volateis, devido a enorme quantidade de informacéo
dos processos, a natureza politica da tomada de decisdo e a necessidade de garantir a
seguranca juridica do cidadéo e a igualdade de direitos (LOOF, 1996).

Com esse direcionamento, Silva e Campello (2005) destacam dois efeitos dos
sistemas de informacdo na organizacdo publica: a otimizacdo dos processos
administrativos ligados ao funcionamento das estruturas formais de gerenciamento e a
consolidacéo da participacdo do cidaddo nas a¢Ges do governo.

Contudo, da mesma forma que ocorre no setor privado, 0s sistemas de
informacao necessitam ser modificados frequentemente, embora por motivos distintos.
De fato, enquanto os sistemas que servem ao setor privado sdo alterados, atualizados ou
substituidos velozmente em busca de competitividade, os do setor publico sdo alterados
devido ao grande nimero de reorganizacbes e mudancas na legislacdo que as
organizacdes publicas enfrentam (LOOF, 1996). Muitas dessas modificacbes nos
sistemas tém que ser implementadas de forma acelerada o que pode induzir ao erro, por
auséncia de testes exaustivos que demandariam muito tempo (ROCHELEAU; WU,
2002).

Essa constante preméncia por alteracdes, aliada a crescente demanda por novos

sistemas de informacdo, denota uma necessidade de especialistas da area de sistemas de
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informacgdo dentro das instituicbes publicas. No entanto, essas instituicdes raramente
tém um contingente de profissionais compativel com a demanda. Diante da dificuldade
de contratacdo, regida por concurso publico, uma alternativa que vem sendo encontrada
para suprir a caréncia de profissionais, de conhecimento e de infra-estrutura adequada e
alinhada com as maiores tendéncias tecnolégicas do mercado, tem sido a terceirizagdo

dos sistemas de informacéo do setor publico (BRASIL, 2009).

3.2.4 Terceirizacdo de sistemas de informagdo no setor
publico

Durante a ultima década, o setor publico tem procurado trabalhar em conjunto
com o setor privado para prestar servicos aos cidaddos. Dentre as atividades que tém
sido terceirizadas, nesta alianca publico-privada, estdo as relacionadas aos sistemas de
informacdo. Fatores que influenciam a formacdo dessas aliancas incluem alocacdo de
recursos, partilha de riscos, reducdo das incertezas e aumento da utilizacdo de recursos
(YU; CHENG, 2007).

A terceirizacdo de sistemas de informagdo acontece em resposta ao atendimento
das demandas por oferta de servicos de qualidade a populacéo e prioriza sistemas que
possam proporcionar agilidade, transparéncia das acdes e aproximacéo cidaddo-governo
(ROCHELEAU, 2006). Deseja-se também a producdo de informacdes e indicadores
para 0 acompanhamento das prioridades e para a avaliacdo de politicas e programas do
governo (FERREIRA; NEGREIRQOS, 2005).

De fato, as organizagdes publicas se véem obrigadas a fornecer aos cidaddos
pagadores de impostos determinados servicos, para 0s quais nao tém nenhum tipo de
concorréncia. Apesar do monopolio, o setor publico, de forma similar & maioria das
empresas privadas, enfrenta o desafio de fornecer mais informacgdes com mais rapidez,
integracdo de sistemas, implementacdo de novas tecnologias e de reduzir o custo da
prestacao destes servicos (ALEXANDER, 2002).

Com esse aumento da demanda por servicos cada vez mais especificos no setor
publico, surgiu a necessidade de delegar parte deles a terceiros, mediante contratacdes
de sistemas de informacdo. No entanto, os primeiros contratos revelaram sérios
problemas de desempenho em decorréncia da falta de formalizacdo do processo de
contratacdo, da falta de conhecimento sobre este processo e ainda de deficiéncias na sua

execucdo, dai o historico de fracassos (SAAD, 2006).
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H& uma série de motivos pelos quais a empreitada da terceirizacdo fracassa. O
primeiro deles é que a esperada reducdo de custos acaba ndo se materializando
(LACITY; WILLCOCKS; FEENY, 1995), o que pode ocorrer pela dificuldade em
medir a eficécia e a eficiéncia da funcdo de Sl ou pela dificuldade de distinguir entre os
beneficios obtidos por causa da terceirizacdo e aqueles adquiridos devido a outras
mudancas ocorridas na organizacdo durante o mesmo periodo, conforme explica a teoria
dos custos de transacdo (ALEXANDER, 2002).

Um dos aspectos fundamentais quando se trata de terceirizacdo de sistemas de
informacdo ¢ a elaboracdo do contrato. Todo contrato de terceirizacdo tem por objetivo
facilitar o intercdmbio de recursos humanos e tecnolégicos e prevenir o oportunismo do
fornecedor. Os especialistas em terceirizagdo tém enfatizado a necessidade da existéncia
de um contrato compreensivo que seja um ponto de referéncia no delineamento de como
cliente e fornecedor se relacionam, como sugere a teoria dos custos de agenciamento
(GOTTSCHALK; SOLLI-SATHER, 2005).

Enfatiza-se, entdo, que a organizacdo contratante precisa tomar muito cuidado
durante a negociacdo do contrato, deixando clara a definicdo das expectativas que
espera alcancar através da terceirizacdo, para que no futuro ndo tenha que pagar a mais
por Sservicos que supostamente estariam previstos no contrato originalmente feito
(LACITY; HIRSCHHEIM, 1993).

Os problemas que ocorreram envolvendo contratagdes com servigos de Tl no
setor publico brasileiro levaram a criacdo da ja citada instrucdo normativa SLTI/MP- n°
4/2008. Esta normativa determina que todas as contratacdes de servigos de T1 devem ser
precedidas de planejamento, em consonancia com o planejamento estratégico da
organizacdo, visando reforcar as possibilidades de alcance de beneficio para os
processos de negdcio. Além disso, recomenda o alinhamento do planejamento
estratégico organizacional a contratacdo e o emprego da governanca de TI. A instrucédo
normativa SLTI/MP- n° 4/2008 é uma tentativa de estabelecer um padrao de contratacdo
de servicos de TI pelo setor publico, que evite os riscos de oportunismo por parte das
empresas privadas. Lembrando que, no Brasil, convencionou-se a ado¢éo de Tl como
abrangendo SlI, no entanto esta pesquisa segue a tendéncia dos autores internacionais
que adotam SI como mais abrangente que TI.

Todas essas acdes envolvem diversos atores, inseridos em um ambiente peculiar

gue, como ja& mencionado antes, € marcado por vicios do passado, préaticas arraigadas e
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fortes influéncias politicas, e que influenciam o processo de terceirizagdo antes mesmo
de se chegar aos termos de elaboragdo de um contrato.

Assim sendo, com base nos intrincados processos e nas variaveis intervenientes
das relagGes que permeiam a modernizacdo do setor pablico, entende-se que se constitui
um campo de estudo interessante examinar a influéncia dos aspectos econdmicos,
politicos, sociais e culturais, envolvidos nas formas de terceirizagdo dos sistemas de

informag&o no setor publico.

3.3 Fatores motivadores da terceirizacao de sistemas de
informacéo no setor publico

A proposta desta pesquisa consiste em identificar, a partir das teorias e
elementos organizacionais relacionados nas secOes anteriores, as motivagdes das
organizagdes publicas para a terceirizacdo de sistemas de informacdo, mapeadas em
aspectos e fatores.

Conforme visto, existem estudos que identificam e relacionam esses fatores no
setor privado brasileiro, com destaque para Bergamaschi (2004) e Prado (2005) e alguns
poucos estudos que abordam esta tematica no ambito do setor publico brasileiro, com
destaque para os estudos de Chiavegatto e Silva Junior (2003) e de Oliveira e Santos
Filho (2008).

Um diferencial do presente estudo é que 0 mesmo parte da selecdo de teorias e
elementos organizacionais que poderiam explicar em nivel tedrico-pratico o fenémeno
da terceirizacdo de sistemas de informacéo no setor publico e tenta identificar fatores e
aspectos motivadores que compartilhem daquela ambivaléncia, adotando um modelo
similar ao de Gottschalk e Solli-Saether (2005), para em seguida testa-los

empiricamente.

3.3.1 Fatores motivadores que emergem das teorias
organizacionais selecionadas

Uma vez que falta, pelo que se pdde apurar, um lastro para identificacdo dos
fatores motivadores no ambito do setor publico, a diretriz de aspecto tedrico aventada
foi listar, a partir das teorias organizacionais selecionadas, aspectos motivacionais que
jogassem luz sobre o problema e converté-los em fatores que pudessem ser estudados

€em campo.
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Segundo essa diretriz, entende-se que as institui¢cbes publicas, assim como as
empresas privadas, ndo conseguem sobreviver sem realizar trocas com as outras
organizagdes. Por este ponto de vista, a necessidade de ter acesso a tecnologias causa
interdependéncia entre instituicbes e pode se constituir num fator motivador da
terceirizacdo de sistemas de informacdo, em especial no setor publico. Este aspecto,
previsivel a luz da teoria da contigéncia como uma adequacao necessaria as pressdes
externas, deve ser ressaltado como um fator motivador.

A partir de uma andlise a luz da teoria institucional, uma tendéncia tem sido a
copia de préticas relacionadas a delegacdo das responsabilidades com sistemas de
informacdo para fornecedores externos, que se acredita possuirem experiéncia e
capacidade para desempenhar essas tarefas. Esta atitude favorece a padronizacdo de
processos internos, através da utilizacdo de determinados sistemas e técnicas em
diversos oOrgaos publicos que atuam em area similar, e requer recursos e estratégias
modernas que o setor puablico muitas vezes ndo dispde internamente. Além disso, as
instituicOes publicas precisam atender as novas normas e pressupostos ditados pelo
governo e raramente dispdem de recursos humanos e tecnolégicos internos para atender
a esta demanda. Assim, do ponto de vista da teoria institucional, pode-se pincar a copia
de préticas, a busca pela modernizacdo dos processos e a adequacdo as novas normas
como fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico.

Da teoria dos custos de transacdo emergiu a nocdo de terceirizagdo como
estratégia para reducdo de custos.

A teoria da dependéncia de recursos também segue o viés econdmico e justifica
que, para ter acesso a recursos escassos ou ndo disponiveis internamente, a organizacao
precisa busca-los fora de seus limites fisicos. Assim, um item motivador na visdo de
Orgaos publicos seria a necessidade de contratacdo de fornecedores para suprir a
demanda de sistemas de informacdo, com vistas a proporcionar o acesso as tecnologias
emergentes para solucdo dos problemas relacionados a oferta de servico de qualidade a
populacéo.

Pelo enfoque da teoria dos custos de agenciamento, um item motivador essencial
seria um bom contrato de terceirizacdo de sistemas de informacdo, que proporcionaria
seguranca ao contratante em relacdo a delegacdo de um determinado servico, gracas a
garantia da transferéncia de responsabilidades. Tal pratica também reduziria os riscos de
fracasso do contratante em relacéo ao recebimento dos seus servigos e, por conseguinte,

também reduziria os riscos de fracassos da equipe interna em tentar se embrenhar na
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realizacdo de tarefas que fogem do seu alcance, por limitagbes de pessoal e de
capacitacdo técnica atualizada. Cabe ainda ressaltar a legislacdo sobre contratos, que
regula as obrigacdes do contratante e do contratado.

Em seguida, resgatando os elementos da andlise da terceirizagdo de sistemas de
informacdo sob a 6tica da teoria de poder e politica, foi possivel identificar como fatores
motivadores a possibilidade de melhorar o nivel de controle e a coordenagdo dos
recursos humanos e financeiros através da utilizacdo de poderosos e eficientes sistemas
de informacdo adotados com sucesso pela iniciativa privada ou por outros 6rgaos do
setor publico. Além disso, foram identificados como possiveis motivadores as
influéncias politicas e pessoais, que refletem os rancos de cultura impregnados no setor
publico.

Por fim, observando a motivacdo para a terceirizacdo pelo foco da teoria das
trocas sociais, entende-se como essencial a busca de reciprocidade em relacdes
mutuamente vantajosas, especialmente quando existe a confianca de que a outra
companhia executara acdes que trardo resultados positivos.

O quadro 9 congrega os fatores motivadores a terceirizacdo de sistemas de
informacdo no setor publico que emergiram da revisdo bibliografica das teorias

selecionadas para o presente estudo e que serdo testados empiricamente.

TEORIA ORGANIZACIONAL FATORES MOTIVADORES
Teoria geral de sistemas Modernizacdo dos processos
Teoria da contingéncia Adequacéo as pressdes externas

Copia de praticas
Teoria institucional Modernizacdo dos processos
Adequagio a novas normas e pressupostos

Teoria dos custos de transagdo Reducdo de custos

Acesso a recursos externos
Interdependéncia
Delegacéo

Teoria dos custos de agenciamento Reduco de riscos
Legislagdo sobre contratos
Controle do nivel de poder
Teoria de politica e poder Influéncia interpessoal
Influéncia politica

Confianca no fornecedor
Partilha de riscos e beneficios

Quadro 9 - Fatores motivadores da terceirizacao de sistemas de informagéo — compilacéo das
teorias organizacionais estudadas.

Teoria da dependéncia de recursos

Teoria das trocas sociais
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3.3.2 Fatores motivadores que emergem dos elementos
organizacionais selecionados

A mesma diretriz da se¢do anterior também foi utilizada para identificar os itens
organizacionais de nivel pratico, a partir dos elementos organizacionais selecionados,
que pudessem soerguer fatores motivadores a terceirizacdo de sistemas de informacéo
no ambito do setor publico.

O primeiro elemento aventado é o impacto da utilizacdo dos sistemas de
informacgdo sobre a estrutura burocrética das instituicdes com o intuito de tornar essa
estrutura mais flexivel e desburocratizada, a partir do incremento da comunicagéo entre
gestores e empregados e da descentralizacdo da tomada de decisdo através da
transferéncia de controle para o nivel tatico e para o nivel operacional da organizag&o.
Nessa trilha, a flexibilizacdo da estrutura organizacional, atraves da integracdo de seus
departamentos utilizando sistemas de informacédo, descortina-se como possivel fator
motivador a terceirizacdo de sistemas de informacdo, uma vez que nem sempre as
aplicacOes necessarias estdo disponiveis internamente.

Em relacdo ao elemento tecnologia, a adocao de sistemas de informacao tem se
apresentado como uma das formas de reestruturar e inovar 0S processos internos e
alinha-los com as melhores técnicas de desenvolvimento de sistemas que tém sido
implantadas no mercado, com vistas a promover a eficiéncia e a eficacia na oferta dos
servicos a populacdo (SOUZA, 2005). No entanto, o conhecimento sobre essas técnicas
avancadas raramente esta disponivel internamente nas instituicdes publicas, uma vez
que a manutencdo de especialistas em sistemas de informacdo nos quadros internos
requer capacitacdo constante e altos salarios (CHIAVEGATTO; SILVA JUNIOR,
2003). A necessidade de acesso a este aparato tecnologico, incluindo mao-de-obra
especializada se apresenta, entdo, como um possivel motivador a terceirizacdo de
sistemas de informacdo, uma vez que a solucdo parece estar junto a empresas
fornecedoras.

Por sua vez, a cultura organizacional € um elemento deveras relevante quando se
aborda o ambiente das instituicGes publicas. Muitos processos organizacionais estdo
consolidados ha décadas (PIRES; MACEDO, 2006) e ndo mais atendem as novas
demandas do setor publico, em termos de promover agilidade e transparéncia na
prestacdo de servigcos a populacdo. Dessa forma, a busca pela modernizagdo da cultura

enraizada, bem como as mudangas no comportamento e formas de agir dos
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funcionarios, a partir do contato com novas e eficientes formas de gestdo apregoadas
pelo fenbmeno da globalizagcdo, pode ser um motivador para a terceirizagdo dos
sistemas de informacéo no setor publico.

O quadro 10 apresenta os fatores motivadores que emergiram da revisao
bibliogréafica dos elementos organizacionais selecionados para o presente estudo e que

serdo testados empiricamente.

ELEMENTO
ORGANIZACIONAL FATORES MOTIVADORES

Desburocratizagdo

Estrutura A
Flexibilizagdo
i Acesso a recursos humanos especializados
Tecnologia -
Acesso a modernos recursos tecnolégicos
Mudanca de comportamento
Cultura

Modernizacéo da cultura organizacional

Quadro 10 - Fatores motivadores da terceirizacao de sistemas de informacdo — compilacéo dos
elementos organizacionais estudados.

3.3.3 Aspectos globais a verificar

Os fatores motivadores, oriundos das teorias organizacionais selecionadas nesta
pesquisa, descritos nas secOes anteriores, foram pingados a partir das constatacdes mais
relevantes ao entendimento do fenémeno da terceirizacdo de sistemas de informacao no
setor publico, conforme apresentado na figura 11. De igual modo, fatores motivadores
identificados a partir dos elementos organizacionais também descritos nas secoes

anteriores foram formulados.

TEORIAS .
ORGANIZACIONAIS » ES TEORICOS “
Variaveis

Constatagoes
definidoras MOTIVACOES

Arranjos BLICO

ELEMENTOS » FATORES PRATICOS “
ORGANIZACIONAIS

Figura 11 - Representacao do processo de associagéo conceitual da pesquisa.

A juncdo desses dois conjuntos conduziu a construcdo de variaveis associadas
aos fatores organizacionais de nivel tedrico e pratico que permitiram a formulacédo dos

questionamentos de campo e propiciaram o reagrupamento de nivel tedrico sob a égide
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de aspectos motivadores da terceirizagdo de sistemas de informacdo no setor publico
que se pretende averiguar empiricamente, conjuntamente com os fatores construidos.

Esses aspectos organizacionais, com o reagrupamento idealizado em nivel
tedrico-pratico, estdo representados de forma explicita no quadro 11, que congrega a
devida relacdo com as teorias, elementos organizacionais e fatores.

O quadro dé& a referéncia necessaria a definicdo operacional para a elaboracdo
dos instrumentos de coleta da pesquisa empirica e tem o intuito de gerar um conjunto de
fatores motivadores atrelados a aspectos de ordem politica, social, cultural e econémica,
peculiares, supde-se, a terceirizagdo de sistemas de informac&o no setor publico.

ASPECTOS
FATORES MOTIVADORES ORGANIZACIONAIS DE
NIVEL TEORICO

TEORIA
ORGANIZACIONAL

Teoria da contingéncia Adequacdo as pressoes externas Contingenciais

Copia de praticas
Teoria institucional Modernizacdo dos processos Institucionais
Adequacdo a novas normas e pressupostos

Teoria dos custos de transacdo Reducéo de custos
Teoria da dependéncia de ACess0 a recursos externos )
recursos Interdependéncia Economicos

Delegacéo
Reducdo de riscos
Legislacdo sobre contratos
Controle do nivel de poder
Teoria de politica e poder Influéncia interpessoal Politicos
Influéncia politica

Confianca no fornecedor

Teoria dos custos de
agenciamento

Teoria das trocas sociais Partilha de riscos e beneficios Sociais
ASPECTOS
B b U FATORES MOTIVADORES ORGANIZACIONAIS DE

ORGANIZACIONAL NIVEL PRATICO

Desburocratizacdo

Estrutura e Estruturais
Flexibilizagdo
. Acesso a recursos humanos especializados -
Tecnologia L Tecnolégicos
Acesso a modernos recursos tecnoldgicos
Mudanga de comportamento .
Cultura ¢ P Culturais

Modernizacdo da cultura organizacional
Quadro 11 - Aspectos e fatores motivadores da terceirizacéo de sistemas de informac&o idealizados.

3.3.4 Modelo operacional da pesquisa

Como sintese de todos os aspectos advindos da analise das teorias e elementos
organizacionais, selecionados para respaldar em nivel tedrico e pratico a busca as

motivagdes a terceirizacdo de sistemas de informacgdo ja apresentados neste capitulo,
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amealhados as restricbes de contexto e servindo como passagem para 0 campo
empirico, que serd descrito no capitulo seguinte, apresenta-se, na figura 12, o diagrama
operacional da presente pesquisa, base para a operacionalizagdo e procedimento de

campo.

ASPECTOS TEORICOS
ORGANIZACIONAIS

ASPECTOS PRATICOS
ORGANIZACIONAIS

ESTRUTURAIS
Esfera de atuagao
Area de atuacao
Numero de
funcionarios
Orgamento de Tl
Namero de
fornecedores
Desburocratizagao
Flexibilizagdo

FATORES
FATORES

TECNOLOGICOS
Acesso a recursos
humanos
especializados
Acesso a modernos
recursos tecnologicos

ORGANIZAGOES PUBLICAS

do nivel de

er
interpessoal
a politica

CULTURAIS
Mudanca de
comportamento
Modernizagéo da
cultura organizacional

i

1

| CEIRIZAGAQ ATORES MOTIVADORES
i SISTEMAS DE DA TERCEIRIZAGAO DE
: FORMAGAO SISTEMAS DE
i
|
i

de sistema
de tecnologia

de terceirizacéo FORMACAO NO SETOR Milcodz

PUBLICO

Figura 12 - Diagrama operacional da pesquisa.

O diagrama supracitado apresenta a associacdo dos aspectos e fatores de nivel
tedrico e préatico que podem resultar em fatores motivadores de cada um dos tipos de
terceirizacdo de sistemas de informagdo no setor publico aventados nesta pesquisa.
Esses fatores serviram como base para os questionarios da pesquisa, que foram
aplicados no campo empirico, cujas analises dos resultados obtidos serdo descritas mais

adiante.
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4 Procedimento metodologico

Na sua tentativa de conhecer o mundo, domina-lo e torna-lo mais confortavel, o
homem acabou por construir, entre outras coisas, aquilo que se denomina ciéncia,
relatando conhecimento cientifico de forma objetiva, racional e impessoal (MOREIRA,
2004).

De acordo com Richardson (2007), o conceito de ciéncia esta relacionado ao
conceito de método cientifico, sendo este definido como um caminho, um conjunto de
procedimentos adotados com o propdsito de atingir o conhecimento cientifico.

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que nortearam a
pesquisa e inicia com a apresentacdo dos pressupostos epistemolégicos que guiaram a
execucdo da mesma, alem de expor os métodos, estratégias e técnicas de coleta e analise
dos dados selecionados como mais adequados aos propoésitos desta pesquisa, finalizando

com a descricdo dos cuidados metodoldgicos adotados durante o processo.

4.1 Posicionamento epistemoldgico

Para Hirschheim (1992) existem basicamente dois pontos de vista epistemoldgicos
na historia da pesquisa: 0 positivista e o interpretativista. O positivismo busca explicar e
predizer o que acontece no mundo social pela busca de regularidades e relagdes de
causalidade entre elementos, manifestando uma racionalidade linear, ndo contraditoria,
objetiva e indiferente aos contextos, a qual pode ser quantificavel utilizando a estatistica
como instrumento de validagdo do conhecimento. O interpretativismo, por sua vez, sustenta
que o mundo social s6 pode ser entendido a partir do ponto de vista dos individuos que
estdo diretamente envolvidos nas atividades objeto de estudo. Essa abordagem pressupde
que para compreender 0 mundo o pesquisador tem que interpreté-lo.

A abordagem epistemoldgica positivista busca a objetividade e a neutralidade em
direcdo a um conhecimento positivo da realidade, a partir de uma perspectiva metodoldgica
claramente definida para a explicacdo do objeto de pesquisa. Trata-se de uma perspectiva
fortemente caracterizada pela visdo determinista, racional e cartesiana sobre os fatos da
realidade, cujo rigor metodoldgico deve traduzir exatidao, universalidade e independéncia
do pesquisador (DINIZ et al., 2006).

De acordo com Orlikowski e Baroudi (1991), as pesquisas positivistas servem para
testar uma teoria, numa tentativa de aumentar o entendimento de um fenémeno.

Fundamentalmente, essas pesquisas utilizam os estudos descritivos, isto é, buscam a
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descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, bem como o
estabelecimento de relacbes entre variaveis e fatos, sendo o tratamento de dados
realizado através de técnicas estatisticas. Geralmente, a validacéo do resultado € apoiada
apenas nos niveis estatisticos de significancia, cuja concep¢do é entendida como a
relacdo entre varidveis dependentes e independentes (MARTINS, 1997), eclodindo, via
de regra, no uso de métodos quantitativos (MOREIRA, 2004).

J& a abordagem interpretativista defende que os métodos das ciéncias naturais,
segundo Lee (1991), séo inadequados ao estudo da realidade social. Nessa abordagem, o
pesquisador procura coletar os fatos e dados do comportamento humano ndo apenas de
forma objetiva, mas também de forma a captar o significado subjetivo desse
comportamento para os préprios sujeitos. Assim, estima-se que os atores moldam os
significados através de longos e complexos processos de interacdo social e pressupde-se
que para compreender o mundo o pesquisador deve interpretar esses significados
(DINIZ et al., 2006).

Orlikowski e Baroudi (1991) consideram como estudos interpretativistas aqueles
que apresentam evidéncias de uma perspectiva ndo deterministica, na qual o
pesquisador constrdi a forma e a natureza do fenémeno atraves da visdo de mundo que
ele adota para fazer a investigacdo; desta forma, as hipoOteses do pesquisador e 0s
valores estdo profundamente envolvidos com o fenémeno e com o contexto.

Durante os altimos anos, um nimero crescente de pesquisadores engajados em
pesquisa em ciéncias sociais, diletantes do interpretativismo, mas reconhecendo 0s
pontos coerentes do positivismo, comegou a discutir a necessidade de transcender as
limitacGes deste ultimo em favor de uma nova concepcdo de ciéncia, chamada de pds-
positivismo (HIRSCHHEIM, 1992).

O termo pds-positivismo refere-se ao pensamento posterior ao positivismo,
desafiando a nocéo tradicional da verdade absoluta do conhecimento e reconhecendo
que ndo é possivel ser positivo quando se estudam as a¢fes e comportamentos dos seres
humanos (CRESWELL, 2007). Na visdo p0s-positivista, a realidade ¢ um constructo e
ndo had como pensa-la como independente da interferéncia humana, uma vez que nédo é
somente a adequacao ou o rigor dos procedimentos l6gicos — dedutivo ou indutivo — que
qualifica e produz o conhecimento, mas a interacdo, o confronto e até o choque entre
diferentes modos de ver, entender, fazer sentido das mesmas coisas (GIANELLA,
2008).
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Nesta vertente, pode-se dizer que o conhecimento que emana através da lente
poOs-positivista € baseado na observacdo cuidadosa e na mensuracdo da realidade
objetiva, pressupondo muitos dos dogmas do positivismo, mas destaca duas diferengas
relevantes (TREVIZAN, 2006), vez que 0 pOs-positivismo tem uma preocupagao com
hipoteses ndo falsificadas ou fatos e leis que possam ser provados através do empirismo
e admite a introducdo da questdo qualitativa na sua metodologia de pesquisa, abrindo
espaco para questdes relevantes que ndo podiam ou ndo tinham como ser medidas em
dados quantitativos.

A presente pesquisa adotou uma postura poOs-positivista e procurou aliar a
objetividade da percep¢éo da realidade traduzida em dados estatisticos, com a subjetividade
do entendimento do fendmeno da terceirizacdo de sistemas de informagdo no contexto do
setor publico, a partir da percepcao dos atores, com o intuito de captar peculiaridades do
fendbmeno que transcendessem as andlises numéricas. Além de confirmar ou rejeitar a
contribuicdo dos fatores evocados pelas teorias selecionadas em relagdo ao fendmeno
estudado, desejava-se obter novos fatores, através das lentes dos atores envolvidos. Para
isso foram usados instrumentos de coleta de dados quantitativos e qualitativos na

investigacdo e descri¢ao do fenémeno.

4.2 Natureza de pesquisa

De acordo com Richardson (2007), é possivel classificar as pesquisas, com base
em seus objetivos especificos, em trés grandes grupos: exploratdrias, descritivas e
explicativas.

A pesquisa exploratoria é particularmente Gtil quando nédo se dispde de muitas
informac@es sobre o problema e tem-se como objetivo proporcionar mais familiaridade
com esse problema, através do aprimoramento de ideias ou da descoberta de intuicdes,
com vistas a torna-lo mais explicito ou construir hipéteses (COLLIS, HUSSEY, 2005;
HAIR et al., 2005). Esse tipo de pesquisa envolve, na maioria dos casos, levantamento
bibliografico, documental e vale-se de entrevista ou questionario com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado, tendo geralmente natureza
qualitativa (PONTE et al., 2007).

As pesquisas descritivas, por sua vez, ttm como objetivo primordial a descricao
de um fendmeno, de um evento ou de um fato, sendo usual para identificar e obter
informacGes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo (COLLIS;

HUSSEY, 2005). Para isso, utilizam técnicas padronizadas de coleta de dados, tais
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como 0 questiondrio e a observacao sistematica, e apoiam-se na estatistica descritiva e
na estatistica inferencial para relatar as especificacGes da populacdo (mediante amostra
probabilistica) ou do fendmeno. A pesquisa descritiva pura tem natureza quantitativa,
mas pode ser quantitativa e qualitativa ao mesmo tempo, se a amostra for néo-
probabilistica (MALHOTRA, 2007).

A pesquisa explicativa procura aprofundar o conhecimento da realidade,
explicando a razdo e o porqué das coisas e tem como objetivo principal a identificacdo
dos motivos que determinaram a ocorréncia de um fendmeno ou contribuiram para tanto
(RICHARDSON, 2007). Esse tipo de pesquisa €, na maioria das vezes, uma
continuacdo da pesquisa exploratdria ou da pesquisa descritiva.

Assim, dado o problema proposto, que trata da identificacdo dos aspectos e
fatores que motivam a ocorréncia do fendmeno da terceirizacdo de sistemas de
informacao, e tendo em vista 0s objetivos que orientam a presente investigacao, bem
como a sintonia com as estratégias de pesquisa na area, a abordagem exploratorio-
descritiva afigurou-se como a mais apropriada para o desenvolvimento do presente

estudo.

4.3 Métodos de pesquisa

As pesquisas, conforme as abordagens metodoldgicas que as guiam, s&o
classificadas em dois modos distintos — o quantitativo e o qualitativo (RICHARDSON,
2007). O método quantitativo obedece ao paradigma positivista, é objetivo por natureza
e focado na mensuracdo de fenbmenos, procura quantificar os dados e, normalmente,
aplica alguma forma da analise estatistica (MALHOTRA, 2007). O método qualitativo,
por sua vez, segue 0 paradigma interpretativista, € mais subjetivo e envolve examinar e
refletir as percepcGes para obter um entendimento acerca das atividades sociais e
humanas (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Flick (2009) destaca que a pesquisa quantitativa tem sido utilizada com as
seguintes finalidades: isolar claramente causas e efeitos de um determinado fendmeno,
operacionalizar adequadamente relacGes teodricas, medir e quantificar fendmenos,
desenvolver planos de pesquisa que permitam a generalizacdo das descobertas e
formular leis gerais.

De maneira diversa, a pesquisa qualitativa ndo emprega, a priori, instrumental
estatistico na analise dos dados nem pretende numerar ou medir unidades ou categorias

homogéneas (RICHARDSON, 2007), consistindo no reconhecimento e analise de
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diferentes perspectivas, como parte do processo de producdo de conhecimento e na
variedade de abordagens e métodos (FLICK, 2009). Tem sido particularmente util para
estudos das relagdes sociais e usada de forma variada nas pesquisas da area de sistemas
de informagéo (KAPLAN; DUCHON, 1988).

As divergéncias entre as abordagens qualitativa e quantitativa refletem diferentes
epistemologias, estilos de pesquisa e formas de construgdo tedrica. Convém reiterar, no
entanto, que os métodos quantitativos e qualitativos, apesar de suas especificidades, ndo
se excluem e podem se complementar (CRESWELL, 2007).

De acordo com Jick (1979), existe uma tradicdo na literatura sobre métodos de
pesquisa em ciéncias sociais que defende o uso de multiplos métodos. Esta variante de
pesquisa € usualmente descrita como multimétodo ou método misto e vale-se da
combinacédo de varios métodos para observar 0 mesmo fenémeno.

Collins e O’Cathain (2009) definem métodos mistos como aqueles que
combinam abordagens qualitativas e quantitativas na metodologia de investigacao tanto
nos tipos de questbes utilizadas, quanto em relacdo aos métodos de pesquisa,
procedimentos de coleta e de anélise de dados, visando fornecer um quadro mais geral
da questdo em estudo.

Essa tatica, que ja fora chamada de triangulacdo de métodos ou das fontes de
dados (JICK, 1979), na visdo de Creswell (2007) congrega as vantagens de neutralizar
vieses dos métodos, reforcando-os e desenvolvendo melhor os aspectos de coleta,
interpretacdo e abordagem.

Flick (2009) explica que, no caso dos métodos mistos, é possivel usar uma
abordagem quantitativa inicialmente, seguida de uma abordagem qualitativa para
aprofundamento das informacgdes obtidas, ou vice-versa, sendo a primeira etapa
exploratéria e a segunda etapa confirmatéria. Também ¢é possivel utilizar ambas as
abordagens em paralelo, de forma continua ou oscilante. Enfim, sdo amplas as
possibilidades de combinacGes entre métodos.

Embora existam poucos estudos da area de sistemas de informacdo que utilizem
ambas abordagens, a pretensdo desta pesquisa foi lancar mdo do método misto, tendo
em vista a peculiaridade do assunto. Houve o interesse de buscar o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, abracando também o ponto de vista dos
sujeitos, ou seja, dos gestores de tecnologia da informacdo. Para tal, tornou-se essencial
a obtencdo de dados quantitativos e qualitativos de forma sequencial ou oscilante,

dentro das instituigdes pesquisadas e dai a opcdo pelo multimétodo de pesquisa.
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4.4 Estratégia de pesquisa

Apo6s discutir a natureza das abordagens de investigacdo, faz-se necessario
apresentar as estratégias de pesquisa mais comuns. As principais estratégias utilizadas
na pesquisa quantitativa sdo: survey (levantamento) e experimento; na pesquisa
qualitativa o estudo de caso é usado mais frequentemente, destacando-se também a
pesquisa histérica e a analise de arquivos (RICHARDSON, 2007).

O quadro 12 apresenta um paralelo entre essas principais estratégias de pesquisa
utilizadas nas ciéncias sociais, de acordo com trés condigdes que ressaltam as distingdes

entre elas, as quais podem ajudar na escolha adequada (YIN, 2005).

Estratégia Forma de questdo | Exige controle sobre Foce_lllza
da eventos acontecimentos
pesquisa comportamentais contemporaneos
Experimento Como, por qué Sim Sim
Levantamento (survey) Quem, 0 qué, onde, N&o Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos Quem, 0 qué, onde, N&o Sim/Nao
quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por qué N&o Néo
Estudo de caso Como, por qué N&o Sim

Quadro 12 - Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin (2005, p. 4).

Comparando as condigdes descritas no quadro 12 com a questdo da pesquisa
apresentada no capitulo 2, bem como levando em consideracdo o fato de se tratar do
estudo de um evento contemporaneo, sem a exigéncia de controle sobre os eventos
comportamentais e, de certa forma, seguindo as tendéncias das pesquisas na area de
sistemas de informacdo, a estratégia de survey foi selecionada para a presente pesquisa.

O survey é geralmente realizado para permitir enunciados descritivos sobre
alguma populacdo, a fim de descobrir-lhe a distribuicdo de certos tracos e atributos
(BABBIE, 2005).

A técnica mais utilizada para a coleta de dados em surveys inclui a aplicacdo de
um questionario tipico contendo perguntas sobre um dado contexto, as quais exigem
que o entrevistado faca sua escolha em um conjunto predeterminado de respostas. Essas
perguntas podem ser formuladas verbalmente, por escrito ou por computador, e as
respostas também podem ser obtidas por qualquer uma dessas formas (MALHOTRA,

2006). Em adicdo a tatica supracitada, pode-se utilizar também, no procedimento de
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coleta, a entrevista pessoal em survey, a chamada survey em profundidade (HAIR JR et
al., 2005).

Cabe ressaltar que os diversos meios de coleta de dados ndo sdo mutuamente
excludentes; ao contrario, podem ser empregados de modo complementar para utilizar
0s pontos fortes de cada um e compensar suas respectivas fraquezas (MALHOTRA,
2006). Além disso, muitas vezes nas pesquisas survey, os resultados obtidos com a
amostra total sdo comparados com sub-amostras, sem perder de vista que a finalidade
primordial é descrever e ndo explicar as diferencas (BABBIE, 2005), recurso que sera
utilizado nesta pesquisa.

Enfim, dadas as condi¢cBes econbmicas, sociais, culturais e politicas que
envolvem o fenbmeno da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico,
concluiu-se haver a necessidade de utilizacdo de mdultiplas técnicas de coleta de dados,
bem como de multiplas formas de andlise de dados, sendo uma quantitativa e a outra
qualitativa, com o intuito de enxergar o fenbmeno por diversos prismas, favorecendo
assim a producdo do conhecimento, tanto em termos de identificacdo das variaveis
apresentadas no modelo operacional da pesquisa, quanto na compreensdo dos aspectos
ambientais que influenciam essas variaveis.

Assim sendo, foi escolhida a estratégia survey, aplicada sob uma amostra nédo-
probabilistica, por conveniéncia, uma vez que as instituices participantes da pesquisa
foram selecionadas mediante consulta nas listas nos sites oficiais dos governos federal,
estadual e municipal; em seguida foram efetuados contatos para verificar 0s possiveis
colaboradores, que seriam os funcionarios publicos da area de TI dispostos a cooperar
com a pesquisa. Também entrevistas survey em profundidade foram aplicadas com o0s
gestores de Tl das instituicGes pesquisadas com o intuito de expandir as informacdes e

assim aprofundar o entendimento acerca do fendmeno estudado.

4.5. Desenho da pesquisa

Apos discorrer sobre as escolhas da corrente metodologica adotada na pesquisa,
bem como as estratégias e métodos pertinentes, chegou-se ao desenho esquematico
apresentado na figura 13, que apresenta as duas fases implementadas: levantamento
mediante aplicacdo de questionario, compreendendo a etapa quantitativa da pesquisa, e
realizacdo de entrevistas com uma sub-amostra selecionada, compreendendo a etapa

qualitativa da pesquisa.
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Os critérios de selecdo dos entrevistados na fase qualitativa levaram em
consideracdo os resultados do survey, que indicaram claramente a existéncia de dois
grupos dentre as instituicbes pesquisadas: aquelas com alguma experiéncia em
terceirizacdo de sistemas de informacdo e aquelas que ainda ndo tinham tido nenhuma
experiéncia com esse fendmeno. Com base nessas informacdes, foram organizados os
dois roteiros norteadores das entrevistas em survey com os gestores de Tl, com vistas a
contemplar ambas as condic¢Ges das instituicdes em relacdo a terceirizacdo de sistemas

de informagéo.

ATIVIDADES PRELIMINARES

ATIVIDADES PRELIMINARES

laboragdo do
Questionario

do Questionario

no Questionario

m os Gestores

com Profissionais de Tl
ituicdes Selecionadas *

v COLETA DE DADOS

COLETA DE DADOS

nvio de
stionarios
ediante
boradores

T
<

imento

rega de
ionarios

soalmente
nas
tituigoes

nvio de
tionarios|
or e-mail

Instituigoes
A d
chtliioeitd (Anotagoes)

v

ANALISE DOS DADOS

<

<

narios
dos
dores

- Observagoes (Anotagdes) gdo E

* Anilise de Contetdo

ANALISE DOS DADOS
acao dos

Descritiva E FATORES
RES

nto das
onforme grau

cia com
estudado

MARCO A JULHO DE 2011 JUNHO AAGOSTO DE 2011

Figura 13- Desenho da pesquisa.
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4.6 Caracterizacao da amostra

Conforme mencionado nos capitulos iniciais, o contexto de Alagoas foi
escolhido basicamente por dois motivos: conveniéncia de acesso da pesquisadora as
instituicGes publicas do estado selecionado e usufruto da sua rede de relacionamentos e
de contato com os gestores de TI, que colaboraram com a pesquisa.

O Estado de Alagoas é dotado de peculiaridades, amplamente divulgadas nos
meios de comunicacdo, que refletem as caracteristicas culturais brasileiras,
representadas pelo jeitinho brasileiro, paternalismo, conchavos, dentre outras, bem
como possui caracteristicas politicas (coronelismo), sociais (altos indices de
analfabetismo) e econémicos (pobreza, poucas industrias e atividades produtivas,
dependéncia do Estado), bastante acentuadas.

Para compor a amostra foram realizadas buscas nos sites oficiais das esferas
federal, estadual e municipal a fim de identificar cada uma das instituicbes publicas
municipais, estaduais e federais, do poder executivo e do poder judiciario, que
satisfaziam as restricdes da amostra: prestar servigos essenciais a populagdo, como
educacdo, saude, seguranca, controle de financas, justica e tecnologia; possuir sede em
Maceio-AL e ter orgcamento proprio.

Chegou-se a um total de 24 instituicdes, incluindo a instituicdo de tecnologia da
informacao, que ndo estava prevista na lista de areas de atuacdo constante no objetivo
desta pesquisa, mas passou a figurar como objeto de interesse da pesquisa a partir de
informacGes colhidas junto a profissionais da area de Tl sobre a existéncia de
experiéncias dessa instituicdo com o fendmeno da terceirizacdo de sistemas de
informacao.

Também cabe uma explicacdo sobre a Fundacdo Nacional de Saude (FUNASA),
que figurava na lista de instituicGes que emergiram dos sites oficiais do governo, mas
ndo foi visitada tendo em vista averiguacdes que indicaram a ndo existéncia de um setor
de TI na sede do 6rgdo em Maceio.

Desta forma, a amostra sobre a qual foi desenvolvida a presente pesquisa foi
composta por 23 instituicdes, sendo a distribuicdo exibida na tabela 1 a seguir. A
relacdo de todas as instituicbes visitadas, juntamente com a indicacdo do namero de
questionarios recolhidos e de entrevistas realizadas em cada uma delas, consta no
Apéndice D.
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Tabela 1 - Area e ambito de atuac&o das instituicdes pesquisadas.
Area Ambito
Federal Estadual | Municipal Total

Seguranca 2 4 0 6
Salde 0 1 1 2
Educacéo 2 2 1 5
Justica 4 2 0 6
Financas 1 1 1 3
Tecnologia 0 1 0 1
Total 9 11 3 23

Fonte: Dados da pesquisa.

Ressalta-se ainda que nem todo o universo de funcionarios do setor de Tl das
instituicOes selecionadas participou da pesquisa, nem se pode presumir, com exatidao, a
porcentagem de colaboradores dentro do universo total, uma vez que, em muitas
institui¢des visitadas, nem mesmo o gestor de Tl sabia informar dentre os funcionarios
lotados no setor, quantos estavam cedidos, de licenca, afastados para cargos
comissionados em outros Orgaos e demais possibilidades que esta pesquisa ndo se

preocupou em cobrir.

4.7 Coleta de dados

Os instrumentos de coleta de dados empregados nesta pesquisa foram o
questionario, a entrevista e a observacdo. A seguir serdo descritas algumas
caracteristicas de cada um desses instrumentos, bem como a forma como foram

utilizados na pesquisa.

4.7.1 Questionario

O questionario é um dos instrumentos mais utilizados para a coleta de dados e
possui diversas vantagens: sua aplicacdo € simples, os dados obtidos sdo confiaveis, a
codificacdo e a analise dos dados sdo relativamente simples (MALHOTRA, 2006).
Além disso, possui custo razoavel, apresenta as mesmas questdes para todas as pessoas,
garante 0 anonimato, contém questBes para atender a finalidades especificas de uma
pesquisa, tais como medir atitudes, opinibes, comportamento, circunstancias da vida do
cidaddo, dentre outras e, quando aplicado criteriosamente, apresenta elevada
confiabilidade (BARBOSA, 1999).

De forma geral, os questionarios cumprem pelo menos duas fungdes: descrever
as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social. De acordo com o

tipo de pergunta, os questiondrios podem ser classificados em trés categorias:
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questionérios de perguntas fechadas, questionarios de perguntas abertas e questionarios
que combinam ambos os tipos de perguntas (RICHARDSON, 2007).

Os questionarios autoadministrados podem ser enviados por correio ou e-mail.
Em alguns casos, é conveniente aplicar o questionario a um grupo de respondentes
reunidos num dnico local a0 mesmo tempo. Além disso, a visita do pesquisador, na
entrega do questionario, ou no recolhimento, ou em ambos, pode produzir uma taxa
maior de questionarios respondidos do que quando se vale apenas do correio ou e-mail
(BABBIE, 2005).

O questionario utilizado na pesquisa foi testado previamente com dois analistas
de sistemas que trabalham no setor de TI das instituicOes pesquisadas, que forneceram
suas impressoes e contribui¢Oes acerca das questdes propostas e em seguida foi revisado
e enviado a um terceiro gestor de Tl que sugeriu novas alteragdes.

Assim, na primeira etapa da pesquisa, 0 questionario, em seu formato final, cujo
modelo encontra-se no Apéndice A, congrega 51 questdes, organizadas em cinco
blocos: perfil do respondente, perfil da instituicdo, panorama de desenvolvimento de
sistemas de informacdo, panorama de terceirizacdo de sistemas de informacdo na
instituicdo e motivacdes para terceirizacao de sistemas de informacéo na instituicéo, foi
encaminhado as 23 instituicbes publicas municipais, estaduais e federais selecionadas
para a pesquisa, sendo distribuido aos funcionarios efetivos do setor de TI por e-mail,
pessoalmente e através de colaboradores que, gentilmente, redistribuiram nas suas
respectivas instituicdes.

Tendo em vista a baixa taxa de retorno do questionario encaminhado via e-mail
ou atraves de colaboradores, a pesquisadora resolveu visitar as instituicoes, reiteradas
vezes, a fim de lembrar aos pretensos respondentes sobre a importancia do retorno do
questionario respondido. S6 assim foi possivel, nesta primeira etapa de coleta de dados,
que ocorreu durante 0s meses de maio, junho e julho de 2010, obter um total de 100

questionarios de retorno.

4.7.2 Entrevista

Uma entrevista ocorre quando o pesquisador fala diretamente com o
respondente, fazendo perguntas e registrando as respostas. Nessa interacdo, o0
pesquisador quer obter informacBes que o respondente supostamente possui
(MOREIRA, 2004).
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De acordo com Richardson (2007), as entrevistas podem ser classificadas como
completamente abertas ou ndo estruturadas, semi-estruturadas ou parcialmente abertas,
fechadas ou completamente estruturadas.

Nas entrevistas estruturadas, um conjunto de questdes é administrado a cada
respondente, sempre na mesma sequéncia e com as mesmas palavras. Nas entrevistas
ndo-estruturadas ou completamente abertas, também chamadas entrevistas em
profundidade, ndo existe um conjunto especifico de questbes pré-formuladas, apenas
alguns direcionamentos de ordem geral. As entrevistas semi-estruturadas, por sua vez,
se situam entre os dois extremos supracitados; o entrevistador aplica questdes
previamente determinadas, mas com amplas possibilidades de incursdes, adequacdes e
redirecionamento a partir das respostas do entrevistado (RICHARDSON, 2007).

Também se cataloga, na visdo de Cooper e Schindler (2003), a entrevista
pessoal, a qual envolve contato direto com o respondente e € tradicionalmente usada
para obter informacgdes qualitativas detalhadas a partir de um numero relativamente
pequeno de individuos. Seu principal valor esta na profundidade das informacdes
obtidas e em detalhes que sdo por vezes mais proficuos que aqueles resgatados em
outras opcoes de recolhimento, uma vez que o entrevistador pode formular perguntas
adicionais e obter informacdes complementares.

Na presente pesquisa foram realizadas entrevistas estruturadas e semi-
estruturadas de carater pessoal em survey com gestores de tecnologia da informacao das
instituicbes puablicas selecionadas. A principio a ideia era selecionar apenas quatro
instituicbes, a partir do questionario, dentre aquelas que apresentassem maior
familiaridade com o fenbmeno investigado. No entanto, durante a analise das respostas
do questionario surgiram duavidas e curiosidades também acerca das instituicdes que
afirmaram nao terceirizar os seus sistemas de informacao, especialmente porque estas
apresentavam sempre um numero reduzido de funcionarios efetivos na area de TI,
taxado de insuficiente para atender a demanda. Assim decidiu-se ouvir também
gestores de TI desse segundo grupo e desta forma foi possivel estipular dois grupos de
ouvidos, gerando chance de tragar-lhes uma comparacéo de percepcoes.

Com o ajuste realizado, foi possivel totalizar uma coleta, referente a oito
entrevistas com gestores de TI das instituicbes publicas identificadas na fase
quantitativa da pesquisa com alguma experiéncia em terceirizacdo de sistemas de

informacdo, somadas a onze entrevistas com gestores de TI das instituicdes que
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afirmaram ainda n&o ter experiéncia com terceirizagdo, a0 menos na instancia da sede
em Maceio.

As entrevistas foram previamente agendadas por e-mail, por telefone ou através
de visita a propria instituicdo, conforme contato obtido durante a coleta dos
questionérios respondidos, em data e hora marcada a critério dos gestores de Tl. De
uma forma geral, os gestores se mostraram dispostos a colaborar com a pesquisa. No
entanto, as entrevistas ndo foram gravadas porque 0s mesmos se recusaram a falar com
a presenca de um equipamento de captacao de audio.

Lembrando as orientagdes de Gibbs (2009), sobre o fato de que os entrevistados
oferecem muito mais informacdes, por vezes confidenciais e reveladoras, depois que 0
gravador é desligado, pediu-se licenca para copiar as falas dos gestores, a fim de retratar
o mais fidedignamente possivel a opinido deles sobre o fendmeno estudado e, ao final
da entrevista, efetuou-se a leitura das anotacbes e recebeu-se a concordancia dos
entrevistados sobre o teor dos registros efetuados.

As entrevistas, cujos roteiros com as respectivas perguntas encontram-se nos
Apéndices B e C, ocorreram durante os meses de julho e agosto de 2010; sendo 0 més
de junho utilizado para elaboracédo e ajustes nos instrumentos, mediante o recolhimento
e analise agrupada dos questionarios respondidos pelos funcionarios de TI de cada uma
das instituicdes pesquisadas, bem como aplicacdo do pré-teste. Em cinco delas ndo foi
possivel efetuar entrevista com o gestor de TI, quer por razdes de agenda dos préceres,
quer porgue 0S mesmos eram iniciantes em seus postos e ainda ndo tinham consciéncia
plena do ambiente de TI da instituicdo, quer porque ndo existiam gestores desse setor
nas instituicdes pesquisadas.

No Apéndice B estdo as perguntas que nortearam as entrevistas com os gestores
de TI das instituicbes que ja tiveram alguma experiéncia com terceirizacdo; no
Apéndice C, por sua vez, estdo as perguntas enderecadas aos gestores de TI das
instituicbes que garantiram ainda ndo praticar nenhum tipo de terceirizacéo.

Gibbs (2009) orienta que o primeiro passo para o tratamento dos dados oriundos
das entrevistas seja a transcricdo das gravacOes, das observacfes e das notas de campo.
Como as entrevistas realizadas com o0s gestores nao puderam ser gravadas, por motivo
ja explicitado, foi realizada uma transcricdo das falas dos gestores anotadas pela
pesquisadora durante 0s encontros e observacbes com 0s entrevistados, por vezes

representadas de forma condensada.
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4.7.3 Observacao

De acordo com Richardson (2007), a observacdao é considerada imprescindivel
em qualquer processo de pesquisa cientifica, pois ela tanto pode conjugar-se a outras
técnicas de coleta, como questionario e entrevista, quanto pode ser usada de forma
independente e, em geral, estd sempre presente nas pesquisas exploratorias. A
observacdo pode ser associada a uma metodologia positivista ou interpretativista e pode
acontecer em um cenario natural ou em um ambiente de laboratério (COLLIS;
HUSSEY, 2005).

A observacao pode ser assistematica, caracterizando um formato mais livre, sem
fichas e registros, ou sistematica, seguindo um determinado padrao de registro dos fatos,
do comportamento das pessoas, objetos e eventos a fim de obter informacbes sobre o
fendmeno de interesse (MALHOTRA, 2006).

Ha duas maneiras de se conduzir uma observacdo: de forma ndo participante ou
de forma participante. Na primeira, o0 observador efetua os registros sem contato direto
nem questionamentos as pessoas, engquanto que na segunda o pesquisador fica
totalmente envolvido com as pessoas e com o fenémeno (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Uma das vantagens da observacdo é permitir ao observador descobrir como um
fendmeno efetivamente funciona (FLICK, 2009). Em contrapartida, existem algumas
desvantagens associadas as tecnicas de observacdo, dentre elas a impossibilidade de
controlar as variaveis em um ambiente natural, distracbes do pesquisador ao deixar de
registrar algumas atividades e interpretacdes diferentes entre 0s membros da equipe
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Do ponto de vista da presente pesquisa, foi utilizada a observacdo nédo
participante e assistematica, com anotacdes da pesquisadora tanto no momento de
entrega e recolhimento dos questionarios, quanto durante a visita para a realizacdo das
entrevistas.

As anotacdes foram efetuadas no diario de pesquisa, concomitantemente com as
informacGes colhidas junto aos colaboradores da pesquisa, sempre com o registro
adicional de que se tratava de percepcdes da pesquisadora sobre o comportamento, as
conversas paralelas, os preambulos e entremeios dos entrevistados sobre o assunto

abordado.
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4.8 Analise dos dados

Para Creswell (2007), o processo de andlise de um conjunto de dados consiste
em extrair sentido de texto, voz e imagens provenientes de uma coleta, a partir de uma
sequéncia de etapas que envolvem a preparacdo dos dados para analise, a conducgdo a
diferentes analises, o aprofundamento no entendimento dos resultados, a representacao
dos mesmos e, por fim, a interpretacdo do seu significado.

Nesta pesquisa foram realizadas analises de dados em dois momentos distintos:
apos a coleta na fase quantitativa e apds a coleta na fase qualitativa. Para analise dos
dados coletados na primeira etapa foi utilizada estatistica descritiva a fim de averiguar
padrdes e relacdes entre 0s mesmos. Na fase qualitativa foi utilizada a técnica de analise
do conteudo, com o intuito de reforcar os fatores que emergiram da etapa quantitativa

ou suscitar novos fatores.

4.8.1 Tratamento de dados do questionario

Os dados levantados na fase quantitativa da pesquisa foram analisados através da
estatistica descritiva a partir de uma tabulacdo inicial direcionada a formular a
codificacdo necessaria para a sua adequacdo as analises estatisticas pertinentes,
auxiliadas pelo software SPSS® versdo 19.

Para conhecer o perfil dos respondentes, foi realizada uma analise univariada,
cujos valores de frequéncia relativa obtidos foram representados de forma grafica. O
mesmo procedimento foi realizado para descrever o perfil das instituicbes pesquisadas,
quanto a area de atuacdo, ao numero de funciondrios, ao orcamento destinado a TI,
dentre outras questbes. O perfil tecnologico das instituicdes pesquisadas foi retratado
em tabelas de distribuicdo de frequéncia das opcdes formuladas. Algumas anélises
bivariadas também foram realizadas, utilizando tabulacBes cruzadas, que
proporcionaram uma identificacdo mais apurada acerca da area de atuacdo das
instituicbes em relacdo aos tipos de praticas de terceirizacdo experimentados.

A fim de aprofundar a anélise estatistica da amostra foram criadas duas sub-
amostras, cujas dimensbes serdo explicitadas no capitulo de analise, separadas em
relacdo ao critério dos funcionarios estarem trabalhando em instituicGes que tiveram ou
ndo experiéncia em terceirizacao de Sl. Este aprofundamento, mediante comparacdo das
sub-amostras, deveu-se a intencdo de verificar, quando da analise dos questionarios em

relacdo aos critérios listados, se existiu alguma contaminacdo nas amostras devido a
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uma parcela dos respondentes néo ter tido ainda experiéncia com o fendmeno estudado,
e permitiu instituir uma comparacao intergrupal na amostra analisada.

As verificagOes efetuadas sobre as opinides de cada um dos sub-grupos de
respondentes acerca dos possiveis fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de
informacdo, identificados com base nas teorias e elementos organizacionais
selecionados para a pesquisa, foram realizadas mediante a obtencdo da distribuicdo de
frequéncia, cujos céalculos foram apresentados em tabelas. Para ilustrar grandes
discrepancias ou semelhangcas, com o devido cuidado estatistico foram ainda
estabelecidos alguns confrontos intergrupais sobre as medidas das percepg¢des colhidas.

4.8.2 Tratamento de dados da entrevista

O estudo pormenorizado dos dados da fase das entrevistas foi realizado
utilizando a técnica de analise de contetido, que € um dos procedimentos classicos para
examinar minuciosamente o material textual, ndo importando a origem deste (FLICK,
2009). De acordo com Cooper e Schindler (2003), a analise de contedtdo mede o
conteddo semantico da mensagem. Sua amplitude faz dela uma ferramenta flexivel e
vasta, que pode ser usada como uma metodologia ou como uma técnica para um
problema especifico.

Dentre as diversas téecnicas de analise de contetdo existentes, a mais utilizada é
a analise tematica, que se baseia na decodificacdo de um texto em diversos elementos,
que por sua vez sao classificados e agrupados. Em outras palavras, a analise tematica
consiste em isolar temas de um texto e extrair as partes utilizaveis (RICHARDSON,
2007). Esses trechos isolados sdo, por sua vez, utilizados em uma analise comparativa
mais refinada que, no caso desta pesquisa, deu origem aos fatores motivadores.

O procedimento de analise de contetdo das entrevistas realizadas na pesquisa
deu-se com a transcricdo dos dados das respostas e agregacao dos mesmos sob cada
pergunta norteadora do roteiro de pesquisa.

Em seguida, foi realizada a etapa de organizacdo do vocabulario utilizado pelos
respondentes, em resposta a cada questdo da entrevista, em funcdo da ocorréncia de
determinadas palavras-chave, que foram anotadas e organizadas em uma tabela para
cada assunto abordado.

Apos a construcdo das tabelas, procedeu-se com a andlise e agrupamento das
opinides e ideias correlatas que emergiram das expressdes verbais manifestadas pelos

diferentes individuos, reforcando as similitudes, as recorréncias de respostas e as
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divergéncias de opinides, bem como tudo que pbde ser alcado a condigdo de
complementaridade, apesar de algumas vezes refletir opinides mais individualizadas.
Por fim, procurou-se agrupar as respostas dos entrevistados por meio de
similitude textual com o nlcleo temético das questBes e analisa-las comparativamente, a
partir dos aspectos econdmicos, politicos, sociais, culturais, contextuais e tecnoldgicos
que as mesmas evocaram; resultando na confirmagdo de alguns fatores motivadores
identificados na pesquisa gquantitativa e suscitando novos, os quais foram devidamente
interpretados e comparados com o referencial tedrico utilizado na pesquisa e passaram a
figurar na lista peculiar das motivacdes para terceirizacdo de sistemas de informacao no

setor publico.

4.9 Cuidados metodologicos

Com o intuito de garantir a fidedignidade dos resultados da pesquisa, alguns
cuidados foram tomados.

Na etapa preliminar da pesquisa buscou-se identificar com a maxima preciséo
possivel, em sites oficiais dos governos federal, estadual e municipal, a descricdo das
instituices publicas, a fim de selecionar aquelas que poderiam fazer parte da amostra
desta pesquisa, ou seja, que atenderiam o0s requisitos de area de atuacdo dentre o0s
servicos essenciais, de dotacdo de orcamento proprio e de existéncia de alguma
representacdo na cidade de Maceid, com o intuito de retratar com fidelidade o universo
a ser investigado e assim ndo deixar de incluir nenhuma das instituicdes pertencentes a
amostra pretendida.

Apos a selecdo das instituicbes, foram iniciadas as acOes para efetuar a primeira
etapa da pesquisa, mediante a distribuicdo do questionario. O primeiro passo foi realizar
uma busca por contatos nos setores de Tl nas instituicfes tanto com o intuito de explicar
0s objetivos da pesquisa e obter apoio e espaco para visitar 0s respectivos recintos,
quanto para averiguar quais seriam os respondentes em potencial, a fim de ressaltar a
importancia de que apenas os funcionérios efetivamente alocados no setor de Tl das
instituicoes selecionadas preenchessem o0s questionarios apenas uma vez e, desta forma,
evitar duplicidade.

Em algumas instituicdes foi possivel visitar o departamento de Tl varias vezes,
conhecer os ambientes, conversar com funcionarios que desempenham diferentes

tarefas, como seguranca da informacéo, desenvolvimento e gestéo de sistemas, a fim de
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prestar esclarecimentos sobre o objeto da pesquisa, com o intuito de evitar falhas no
entendimento das questdes pertencentes ao questionario que, por si s6, poderiam levar a
respostas incompativeis com a realidade ou até mesmo desestimular a colaboracédo para
com a pesquisa. A visitagdo também visou proporcionar um aumento na taxa de retorno
dos questionarios, pois estes, quando enviados por e-mail ou via colaboradores, por
vezes eram esquecidos nas gavetas dos potenciais respondentes, que ndo colocavam
prioridade em debrucar-se para respondé-los.

Durante as visitas as instituices, foi possivel agendar diretamente com o0s
gestores o dia e hora para realizar as entrevistas, que se aglutinaram como a segunda
etapa da pesquisa. No inicio de cada entrevista foram feitos esclarecimentos quanto aos
objetivos da pesquisa, bem como os gestores foram informados acerca do sigilo
absoluto de suas identidades e das instituicdes. Em seguida procurou-se deixar 0s
gestores a vontade para expressar suas opinides, oferecendo a possibilidade de gravagéo
ou ndo da entrevista em meio magnético. Buscou-se, na medida do possivel, tanto
quanto o ambiente, 0 tempo e 0s gestores permitiram, deixa-los a vontade acerca dos
intentos da pesquisa e tornar o ambiente da entrevista 0 mais amigavel e informal
possivel. Desta forma, foram obtidas algumas frases bastante sinceras, sem o involucro
do comedimento adotado em situagdes de formalidade.

Tomou-se o cuidado ainda de anotar com a maior fidelidade possivel as
informacGes expressadas pelos entrevistados e, ao final da entrevista, relé-las em voz
alta para que os mesmos pudessem ter conhecimento das anotacdes e assentir
positivamente ou ndo acerca da sua correspondéncia com o que haviam dito, a fim de
garantir que os registros das falas ndo fossem contaminados pela visdo da pesquisadora.

Por fim, vale salientar que, apesar da pesquisadora ter-se utilizado da sua rede de
relacionamentos para conseguir 0s contatos com os gestores e funcionarios de TI dos
Orgaos publicos pesquisados, uma vez que também trabalha em atividades relacionadas
a esta area, a mesma ndo conhecia pessoalmente a maioria dos participantes da
pesquisa, especialmente os gestores de Tl, de forma que as entrevistas transcorreram na
maior imparcialidade possivel, isentas de influéncia ou direcionamento nas respostas. O

mesmo aconteceu com o preenchimento dos questionarios.
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5 Resultados da pesquisa: a terceirizacao
projetada em fatores

Este capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da analise quantitativa dos
dados coletados junto as 23 instituicbes que participaram da pesquisa. Inicialmente €
apresentada a analise descritiva univariada e bivariada empreendida sob os dados
coletados mediante aplicacdo do questionario para toda a amostra, relacionados aos
quatro primeiros blocos de questdes: perfil do respondente, perfil da instituicdo,
tecnologias utilizadas pela instituicdo na atividade de desenvolvimento de sistemas e
tipos de sistemas terceirizados ou ndo pela instituicdo. Os resultados da andlise estdo
diretamente relacionados ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, que € mapear 0
contexto de terceirizagao de sistemas de informacéo nas instituigcdes publicas.

Em seguida sdo apresentados os resultados obtidos com duas sub-amostras,
sendo uma composta por 62 respondentes que trabalham em instituicdes que ja tiveram
experiéncia com terceirizacdo de sistemas de informacéo e a outra por 38 funcionarios
de instituicdes que alegaram ainda ndo ter experiéncia com o fenémeno estudado.

Por fim, sdo apresentadas as comparacdes entre os resultados e as composicoes
das informacBes obtidas na analise quantitativa, que se traduzem em fatores
motivadores confirmados ou ndo a luz da pesquisa empirica. Esses resultados estdo
relacionados ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que consiste em compilar os
fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo nas institui¢ces publicas

investigadas.

5.1 Perfil dos respondentes

A pesquisa revela um setor de informatica amplamente dominado pelo sexo
masculino (88%), conforme apresentado na figura 14. De fato, durante a visita as
instituicbes foi possivel notar que as mulheres ainda constituem a minoria,
especialmente quando se relaciona ao servico de desenvolvimento de sistemas. Tal
percentual também estad em consonancia com o indice de mulheres que frequentam
cursos na area de informatica em Maceid, uma vez que ndo tem havido muitas
candidatas a formacdo académica. O resultado é o dominio do sexo masculino no

desempenho das tarefas relacionadas a informatica.
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Ml Masculino
M Feminino

Figura 14 — Distribuicéo dos respondentes por género.

Em relacdo a faixa etéria dos respondentes, como observado na figura 15, €
possivel perceber que 80% dos funcionarios de Tl das instituicdes pesquisadas possuem
até 40 anos, ou seja, trata-se de um contingente bastante jovem de profissionais, com
uma perspectiva de muito tempo de trabalho nas instituicbes e com amplas
possibilidades de crescimento e de investimento em capacitacdo na area. Trata-se
também de profissionais que tiveram a sua formacdo por volta dos anos 90, durante a
abertura do mercado de informatica, que vivenciaram privatizacbes do setor de

telecomunicacdes e demais efeitos provocados pela globalizacéo.

50,0%]

T
Entre 18 e 30 anos Entre 31 e 40 anos Entre 41 e 54 anos Acima de 55 anos

Figura 15 — Faixa etaria dos respondentes da pesquisa.

Quanto a escolaridade dos respondentes, observando a figura 16, é possivel
perceber que 92% dos entrevistados possuem no minimo o 3° grau completo, sendo
58% portadores de diploma de especializacdo ou mestrado, o que sinaliza para uma boa
formacdo técnica dos entrevistados, e inclusive explica a disposicdo deles para dar

continuidade aos estudos, com vistas a atualizacdo constante dos conhecimentos. Este é
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um requisito importante para um funcionério da area de informatica, especialmente para
o desempenho de atividades mais especificas, que exigem dominio de tecnologias

emergentes e ascendem a postos de gestao.

[ Ensino Médio
M Ensino Superior
M Especializagdo
[ Mestrado

Figura 16 - Escolaridade dos respondentes da pesquisa.

No que concerne as fungbes que o0s respondentes desempenham ou aos cargos
que ocupam, conforme visualizado na figura 17, a pesquisa detectou que 41% dos
respondentes possuem algum tipo de cargo de gestdo, sejam eles de coordenacéo,
chefia, geréncia ou diretoria de TI. Em algumas instituicbes constatou-se in loco a
existéncia de geréncias especificas para funcdes de suporte, seguranca de redes, banco
de dados, data warehouse, dentre outras, nas quais apenas o gestor é funcionario
efetivo, sendo os demais subalternos terceirizados ou bolsistas. Tal constatacdo pode
explicar, em parte, a existéncia desse percentual elevado de gestores em relacéo ao total
de funcionarios, que por si s6 remeteria a suspeita de que existem muitos gestores para
poucos subordinados.

Também foi possivel perceber, durante o recolhimento dos questionarios
respondidos, que alguns gestores ndo 0s repassaram para toda a equipe de TI, sob
alegacdo de que o mesmo tinha perguntas que sO eles poderiam responder ou mesmo
que a equipe era formada em grande parte por bolsistas, estagiarios ou terceiros, que
igualmente ndo poderiam expressar opinibes que representassem 0 pensamento da
propria instituicdo. Esse cendrio indica, a principio, um claro exercicio de poder ou ao
menos a existéncia de uma hierarquia de poder dentro do setor de TI.

Um fato que aconteceu durante a distribuicdo do questionario ilustra ndo apenas

a existéncia de uma hierarquia de poder, mas também levanta suspeita de que esse é um
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assunto tabu em algumas instituicBes, talvez pelo forte traco politico que marca a
atividade no setor pablico. Eis o fato: a pesquisadora recebeu por e-mail uma resposta
negativa de um gestor de uma determinada instituicdo, que alegou ndo se sentir a
vontade para responder o questionario e indicou claramente 0 nome de outro gestor para
falar sobre o assunto e, por fim, ainda ressaltou que a geréncia que estava ocupando ndo
fazia interface direta com os assuntos relacionados a terceirizacao.

Cabe ressaltar ainda que os 25% dos respondentes que ocupam 0 cargo de
analista de sistemas sdo em nimero ainda inexpressivo, em comparacdo com O
percentual de gestores (41%), para atender a grande demanda por sistemas de
informacao nas instituigdes. As outras fungdes mencionadas, grupadas na Opg¢ao outros,
foram em pequeno nimero por conta da propria nomenclatura de cargos de informatica
existente no setor publico, e resgatam: analista de datawarehouse, administrador de
banco de dados, suporte tecnico, administracdo de redes e analista de TI.

Outra ‘
Diretor{
Gerente |
Chefe de Segdo ou Departamento
CoordenadorJ

Analista de Suporte

Programador/Testador

Gerente de Projeto

Analista de Sistemas’

T T T T
0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0%

Figura 17 - Funcdes que os respondentes desempenham nas instituicdes pesquisadas.

Para completar a caracterizacdo dos respondentes, a figura 18 apresenta o
mapeamento do tempo de servico deles nas respectivas instituicdes. E possivel
identificar que 83% do contingente de méo-de-obra de Tl é formado por profissionais
com até 10 anos de trabalho na instituicdo. Esses nimeros refletem um investimento em
concursos publicos na area de Tl na ultima década, especialmente durante os Gltimos
oito anos do governo no pais, coincidindo com a pressao por modernizacdo do setor

publico, provocada pelo fendmeno da globalizacéo.
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Figura 18 - Tempo de servigo dos respondentes nas institui¢cBes pesquisadas.

5.2 Perfil das instituictes pesquisadas

Esta secdo apresenta o perfil das 23 instituicbes que colaboraram com a
pesquisa. A relacdo completa das instituicdes e apresentada no Apéndice D.

Os primeiros dados da analise demonstraram a esfera de atuacéo das instituicoes
participantes, com maior representatividade das estaduais (11 instituicdes) e das federais

(09 instituicdes), conforme apresentado na figura 19.

M Municipal
M Estadual
W Federal

Figura 19 - Esfera de atuacéo das instituicGes pesquisadas.

Quanto a area de atuacdo das instituicdes pesquisadas, € possivel perceber, na
figura 20, que educacdo, seguranca e justica representam a maioria - 13 instituicdes, que
equivale a 56% do total - seguidas por financas, saude e tecnologia. Cabe ressaltar que,
de fato, existem mais instituicdes que fornecem servicos de educacdo, seguranca e
relacionados ao setor de justica no Estado do que instituicGes que cuidam da salde
(apenas secretaria municipal e estadual) e das finangas (nos trés niveis). A instituicdo
que atua na area de tecnologia tem por missdo fornecer servicos de informatica para

todo o Estado.



B Educagdo
M saide

D Seguranga
M Finangas

O Justica
M Tecnologia

Figura 20 — Area de atuac&o das instituicdes investigadas.
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Em termos da quantidade de funcionarios das instituicdes, a figura 21 indica que

dez delas possuem acima de 1000 funcionarios e onze possuem até 400 funcionarios.

Figura 21 - Numero de funcionarios efetivos das organizagfes pesquisadas.

Uma comparagdo cruzada entre o ambito de atuacdo e o nimero de funcionarios
efetivos, apresentada na tabela 2 indicou que, dentre as dez instituicbes que possuem
acima de 1000 funcionarios, sete sdo estaduais, 0 que revela uma concentracdo usual
das organizac6es publicas nos estados. Em contrapartida, seis dentre as onze instituicoes
que possuem até 400 funcionarios efetivos sdo federais e contam com reduzido
contingente que, em geral, executa tarefas operacionais sob regéncia da sede em
Brasilia.

Tabela 2 - Numero de funciondrios efetivos por esfera de atuacdo das instituicdes pesquisadas.

Contingentes Identificados

Esfera~de Até 200 Entre 201 e Entre 401 e Entre 701 e Acima de
Atuacédo 400 700 1000 1000
Municipal - 1 - - 2
Estadual 3 1 - - 7
Federal 2 4 1 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.



113

Cabe ressaltar aqui que alguns 6rgdos federais, possuidores de apenas uma
espécie de secdo ou regional no Estado de Alagoas, representaram a maioria das
pequenas instituigdes participantes da pesquisa, dentre eles: Policia Rodoviaria Federal,
Policia Federal, Tribunal Regional Eleitoral, Ministério Publico Federal, Receita
Federal e Justica Federal. Além disso, como € possivel observar na tabela 3, as areas de
atencdo bésica ao cidaddo - educacdo, salde e seguranca - Sd0 as que possuem mais
funcionarios efetivos. No entanto, conforme noticias amplamente divulgadas pelos
meios de comunicacgdo, o nimero ainda € comparativamente pequeno para atender toda

a demanda de servicos basicos que a populacdo necessita.

Tabela 3 - NUmero de funcionarios efetivos por area de atuacgdo das institui¢des investigadas.

Contingentes Funcionais Identificados

Area de Até 200 Entre 201 e Entre 401 e Entre 701 e Acima de
Atuacdo 400 700 1000 1000
Educacao - - - 1 4
Saude - - - - 2
Seguranca 3 1 - _ 2
Financas - 2 - - 1
Justica 1 3 1 - 1
Tecnologia 1 - - - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao namero de funcionarios efetivos na area de TI - responsaveis nédo
apenas pelo setor de desenvolvimento de sistemas, mas pelo suporte a rede e aos
usuarios, dentre outras funcGes - a pesquisa revelou que treze instituicbes possuem até
10 funcionérios, sete instituicdes possuem entre 11 e 30 funcionarios e em trés
instituicbes existem mais de 30 funcionarios trabalhando efetivamente na area de TI,
conforme apresenta a figura 22.

Uma vez que as instituicdes, em sua maioria, sdo de grande porte e, em
potencial, todo o seu quadro organico deve ser usuario de computador, pois 0s servi¢os
requeridos e prestados a comunidade sdo passiveis de monitoramento em tempo real e
via web, é possivel concluir que o numero de funcionarios efetivos de Tl se mostra
insuficiente para atender a demanda interna e externa de sistemas de informacdo nas

instituic6es publicas com sede em Alagoas.
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Figura 22 - Numero de funcionarios efetivos da area de tecnologia da informacéo das instituicGes
pesquisadas.

Especificamente, quando o nimero de funcionarios se refere apenas a atividade
de desenvolvimento de sistemas, é possivel constatar, observando a figura 23, que
dezesseis instituices dentre as que colaboraram com a pesquisa possuem no maximo 05
funcionarios naquela tarefa.

Esse namero reflete a dificuldade no atendimento da demanda por sistemas de
informacao nas instituicGes pesquisadas, uma vez que a complexidade dos processos a
serem automatizados requer cada vez mais um grande quantitativo de desenvolvedores
de sistemas com alto nivel de especializacdo em TI e experiéncia no negécio da
organizagcéo.

Apenas uma instituicdo, a Secretaria da Fazenda de Alagoas, possui mais de 20
funcionarios efetivos na area de desenvolvimento de sistemas, sendo boa parte deles
aprovados em recentes concursos publicos.

Ainda assim, quando inquiridos informalmente, os gestores da citada instituicdo
consideraram esse quadro insuficiente, face a grande demanda por sistemas. Quatro
instituicbes também informaram categoricamente que ndo possuem desenvolvedores de
sistemas no seu quadro de funcionarios efetivos, sendo duas de ambito estadual, que
afirmaram ndo possuir sequer um setor de TI estruturado, e duas de ambito federal, cujo

setor de desenvolvimento esta concentrado em Brasilia - DF.
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Figura 23 — Numero de funciondrios efetivos da area de desenvolvimento de sistemas de informagao
das instituicdes pesquisadas.

Conforme pode ser visto na figura 24, dezesseis instituicGes pesquisadas

informaram que tém no minimo 01 funcionario terceirizado na area de TI.
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Figura 24 — NUmero de funcionarios terceirizados da area de desenvolvimento de sistemas das
instituicbes pesquisadas.

Dentre as instituicbes que informaram ndo possuir nenhum terceirizado nesta
area, cinco sdo da esfera federal, cujas respectivas sedes, em Brasilia, concentram as
responsabilidades por contratacdo ou ndo de fornecedores da area de sistemas, e duas
sdo da area de seguranca, cuja preocupacdo com a integridade e o sigilo das
informacGes foi expressamente informada pelos respondentes como principal motivacéao
para evitar a terceirizacdo de Sl. Essas informacBes foram colhidas durante o contato
inicial da pesquisadora para explicar os intentos da pesquisa e solicitar colaboracdo para
a mesma, antes da distribuicdo dos questionarios.

Um dado curioso emergiu desses numeros, uma vez que apenas doze

instituicbes, dentre as vinte e trés pesquisadas, assinalaram que terceirizam servicos
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relacionados a sistemas de informacgdo, conforme sera visto mais adiante, enquanto que
nessa questdo, bem mais instituicbes informaram que possuem terceiros trabalhando no
setor de TI. Essa inconsisténcia leva a crer que os respondentes ainda ndo consideram
bolsistas ou funcionarios temporarios como prestadores de servico terceirizado, nem 0s
relacionam diretamente & terceirizagdo de sistemas de informagéo.

Os respondentes de nove instituicbes pesquisadas ndo souberam informar o
percentual do or¢camento destinado a sistemas de informacdo. Em cinco delas, que séo
da esfera federal, os funcionarios da TI alegaram, durante a visita da pesquisadora para
o recolhimento dos questionarios, que as decisdes sobre o investimento em sistemas de
informacdo eram tomadas nas respectivas sedes localizadas em Brasilia e que, por este
motivo, ndo tinham acesso a tais valores.

Em duas instituicdes da esfera estadual e outras duas de &mbito municipal, os
respondentes alegaram apenas que ndo tinham acesso a esses dados, mas nao
explicaram se ndo existia orcamento destinado a TI nessas instituicbes ou se
simplesmente os valores eram de conhecimento apenas do alto escaldo. Esse
desconhecimento acerca dos investimentos em TI reflete uma realidade que confronta
os pilares da transparéncia da gestéo, tdo apregoados pela nova administracdo publica.

Dentre as instituicdes participantes da pesquisa que informaram o percentual
anual de gastos com TI, sete declararam que este se posiciona em até 0,5% do
orcamento. Quatro instituicdes investem entre 0,5 e 2% do or¢camento anual em Tl e em
apenas duas instituicbes os gastos com Sl superam 2% desse orcamento, conforme

apresentado na figura 25.
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Figura 25 — Porcentagem do or¢camento anual destinado a sistemas de informacao das instituicfes
pesquisadas.
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Esse percentual é bem inferior ao do setor privado?, que concentra gastos médios
de 6,4% do faturamento em investimentos na area de TI, incluindo equipamentos e
sistemas.

Observando a figura 26, é possivel notar que 86% das instituicdes pesquisadas —
ou seja, até mesmo as que alegaram que ndo terceirizam sistemas de informagédo -,
informaram que tém uma relagcdo de parceria com fornecedores externos de Sl. Desse
total, que corresponde a dezenove institui¢cbes, quatro delas informaram que tém um
fornecedor Unico, oito tém entre 2 e 5 fornecedores, uma tem entre 6 e 10 fornecedores
e seis indicaram ter mais de 10 fornecedores. As outras quatro instituicbes néo
assinalaram nenhuma das alternativas dispostas nessa pergunta do questionario.

Esses numeros refletem que a terceirizacdo ja se tornou uma realidade na
maioria das instituicdes pesquisadas, em maior ou menor grau de delegacdo de servigos,
quer sejam de monitoramento, desenvolvimento, manutencdo ou outros. A situagédo
caminha, guardadas as devidas proporcdes face as limitagdes impostas pela legislacdo
pertinente ao setor publico, para uma similitude das praticas de parceria adotadas pelas

empresas privadas.
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Figura 26 — Numero de fornecedores de sistemas de informagéo no contexto estudado.

Os resultados da pesquisa também indicaram que praticamente metade das
instituicbes pesquisadas trabalha com fornecedores de ambito nacional, como
apresentado na figura 27, o que pode refletir desde uma busca por fornecedores que

tenham parcerias estabelecidas com instituicdes que prestam servicos similares em

Z Dados da 212 Pesquisa Anual do Uso de Tecnologia da Informagdo, 2010, desenvolvida pelo Prof.
Fernando Meirelles, da FGV-EAESP, disponivel em
http://www.eaesp.fgvsp.br/subportais/interna/relacionad/gvciapesq2010.pdf.
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outros estados, até uma busca por padronizacdo dos processos através de um mesmo
fornecedor em instituicdes federais. Apenas quatro instituicdes trabalham com
fornecedores de &mbito municipal, duas trabalham com fornecedores de ambito estadual
e duas trabalham com fornecedores de ambito internacional. Outras quatro instituicoes
participantes da pesquisa informaram a ndo existéncia de parceria com algum
fornecedor externo. Cabe ressaltar que algumas instituicbes assinalaram mais de uma

alternativa nessa questé&o.

B Municipal

[ Estadual

[ Nacional

B internacional
ONao informado

Figura 27 — Esfera de atuacéo dos fornecedores de tecnologia da informacéo para instituices de
Alagoas.

Concluindo a anélise dos dados da pesquisa referentes ao bloco de questdes que
caracterizam o perfil das instituicbes pesquisadas, é possivel visualizar na figura 28 que,
em apenas uma delas, a area de tecnologia da informagdo tem autonomia para decidir
sozinha sobre 0s rumos da terceirizacao.

Em onze instituicbes, a area de tecnologia da informacao atua juntamente com a
area administrativa para tomar decisGes relacionadas a terceirizacéo, seja por formacéo
de comissdo ou por conselho de informatica, seja por simples didlogo em reunido,
conforme mencao de alguns respondentes que preencheram o questionario diante da
pesquisadora. No entanto, apesar da atuacdo conjunta, a area administrativa,
representada, nos casos, pelos principais gestores da instituicdo, exerce grande
influéncia na decisdo por terceirizacdo de sistemas de informacéo, a despeito do grau de
conhecimento tecnolégico desses gestores. Cabe ressaltar que, em algumas instituicdes,
os colaboradores s6 responderam o questionario quando a pesquisadora voltou para
recolhé-los pessoalmente e que, durante o procedimento, comentaram espontaneamente

algumas escolhas, que foram prontamente anotadas no diario de pesquisa.
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Em quatro institui¢des foi possivel identificar que a area juridica se retne com as
areas de tecnologia da informacdo e administrativa para tomar decisdes, o que
demonstra uma preocupagdo com o0s aspectos legais desse tipo de contratagdo ou
parceria. Em outras quatro instituicdes, os principais gestores tém a palavra final sobre a
terceirizacdo, 0 que nem sempre torna a decisao tecnicamente amparada.

Até onde foi possivel apurar, através de comentarios dos respondentes durante a
visita as instituicdes para coleta dos questionarios, a forma como as decisdes sao
tomadas nessas quatro instituicbes, que sdo de ambito municipal e estadual, revela a
existéncia de certo autoritarismo, por vezes devido a influéncias politicas ou
simplesmente pelo exercicio do poder propriamente dito, revelando os rancos de
coronelismo ainda peculiares ao Estado de Alagoas. Outras duas instituicdes néo
especificaram ou ndo souberam informar que areas participam das decisdes por
terceirizagdo de sistemas de informagéo.

Alguns respondentes comentaram que essas influéncias politicas, norteadas
quase sempre por jogos de interesses pessoais, fragilizam a etapa de selecdo dos
fornecedores de sistemas de informacdo no setor publico e tornam o processo mais
suscetivel a fracassos. Um caminho diferente daquele das empresas privadas, que cada
vez mais se especializam e se cercam de cuidados e critérios na sele¢cdo dos seus

fornecedores de sistemas de informacéo (SAAD, 2006).
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Figura 28 — Areas que participam da decis@o por terceirizagdo de sistemas de informagéo nas
instituicbes pesquisadas.

A seguir sera apresentado o panorama tecnoldgico das instituicbes pesquisadas,
representado em termos de ferramentas de software e préaticas de gestdo da tecnologia

utilizadas nas instituicdes pesquisadas.
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5.3 Panorama tecnologico das instituicdes pesquisadas

A investigacdo sobre o panorama de sistemas de informagéo procurou averiguar
mais amiude o0s aspectos relacionados as linguagens de programagcdo e aos
gerenciadores de bancos de dados, bem como as ferramentas e metodologias de
gerenciamento de projetos e préticas de gestdo da informacdo utilizadas nas instituicdes
pesquisadas.

Devido a possibilidade de cada respondente assinalar mais de uma alternativa
em cada uma das questdes contidas neste bloco, bem como de ter assinalado apenas as
alternativas referentes as tecnologias que utiliza especificamente no setor onde trabalha,
foi elaborado um formulario agregado com as respostas obtidas em cada instituicao e
assim anotadas todas as alternativas assentidas pelos respondentes, de forma a
proporcionar uma visao macro das tecnologias utilizadas em cada instituicéo.

Vale salientar que cada questdo desse bloco disponibilizou varios itens possiveis
de assinalar concomitantemente, permitindo que cada item tivesse no maximo 23

ocorréncias, referentes ao numero de instituicdes que colaboraram com a pesquisa.

5.3.1 Sistemas operacionais

A pesquisa mostrou que, com relacdo aos sistemas operacionais utilizados nos
servidores de rede, o Linux é utilizado em 21 dentre as 23 instituicdes participantes da
pesquisa, conforme apresentado na tabela 4. Esse alto indice de utilizacdo do Linux
pode ser justificado pela ampla campanha do Governo Federal em prol da utilizacdo de
software livre nas instituicdes publicas, com o intuito de economizar no pagamento de
licengas. No que tange as estacdes de trabalho, o Windows XP® é utilizado em 21 dentre

as 23 instituicbes pesquisadas.

Tabela 4 — Sistemas operacionais utilizados nas institui¢cdes pesquisadas.

Sistema Operacional (Servidor) NUmero de Instituicdes
Linux 21
Windows XP 09
Unix 04
Outro 13

Sistema Operacional (Esta¢des) NUmero de Instituicdes
Windows XP 21
Windows Vista 08
Linux 08

Fonte: Dados da Pesquisa.
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5.3.2 Linguagens de programacao

Dentre as linguagens de programacdo listadas no questionario, PHP foi
assinalada por 18 instituicGes dentre as 23 pesquisadas, seguida por JavaScript, que é
utilizada em 14 instituicbes, Java e Delphi, ambas assinaladas por 13 instituicGes,
conforme indica a tabela 5. As linguagens Python, VB e Perl sdo usadas em poucas

instituicdes e a linguagem C é utilizada em uma instituicéo.

Tabela 5 — Linguagens de programacao utilizadas nas institui¢fes pesquisadas.

Linguagem de Programacao NUmero de Instituicdes
PHP 18
JavaScript 14
Delphi 13
Java 13
Python 05
VB 03
Perl 02
C 01

Fonte: Dados da pesquisa.

O alto indice de utilizacdo da linguagem PHP sugere que as instituicdes estdo
seguindo a tendéncia de desenvolvimento de sistemas para web, de forma a
disponibilizar os servicos remotamente, proporcionando a comodidade de acesso, e
assim reduzir a burocracia e as longas filas nos setores de atendimento ao cidad&o.
Exemplos que ilustram essas agBes sdo a matricula e marcagdo de consultas online®,
bem como o acompanhamento dos processos pela Internet. Alem disso, o governo
utiliza os sistemas web para fornecer a sociedade informac6es mais relevantes do ponto
de vista do controle social, proporcionando assim a transparéncia das acfes (SILVA;
CAMPELLO, 2005).

5.3.3 Sistemas gerenciadores de banco de dados

Quanto aos sistemas gerenciadores de banco de dados (SGBD) utilizados,
observando a tabela 6 é possivel constatar que dezessete instituicdes, dentre as
pesquisadas, usam o SGBD Oracle®, uma ferramenta bastante conhecida pela robustez.
No entanto, o valor cobrado pelas licencas de software € altissimo e vai de encontro a

orientacdo do governo federal para utilizacdo de sistemas open source no setor publico.

® Conforme noticia veiculada no portal da Secretaria de Estado da Satde de Alagoas SESAU, intitulada
"Marcacdo de consultas e exames especializados passa a ser online" no dia 16/03/2011, disponivel em
http://www.maceioagora.com/noticia/2011/3/16/marcacao_de_consultas_e_exames_especializados_no_s
us_passa_a_ser_online.
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Também € possivel perceber que as instituicbes estdo utilizando
concomitantemente SGBD’s de cddigo aberto, como o MySQL, voltado para sistemas
de pequeno e médio porte, e 0 Postgres, usado como alternativa direta ao Oracle®,
também por sua robustez. Suspeita-se que o Postgres ainda ndo tenha sido amplamente
adotado devido a questdes mercadoldgicas - forca da marca — e a questBes politicas que
envolvem vultosos contratos de terceirizacdo. O SQL Server® vem logo abaixo destes na
lista de preferéncias de uso, juntamente com o Access®, que sd0 SGBD’s da Microsoft
amplamente conhecidos e utilizados no mercado, sendo o SQL Server® um concorrente
do Oracle®, em termos de desenvolvimento de sistemas de grande porte e o Access®
utilizado para pequenas aplicagdes. O Firebird e Interbase, apesar de serem ferramentas
de cddigo aberto, ndo tém encontrado muita adesdo para uso no setor publico, a0 menos

na amostra vislumbrada.

Tabela 6 — Sistemas gerenciadores de banco de dados mencionados na pesquisa.

SGBD Numero de Institui¢des
Oracle 17
MySQL 17
Postgres 11
SQL Server 09
Access 05
Firebird 03
Interbase 02
Outro 02

Fonte: Dados da pesquisa.

5.3.4 Ferramentas para desenvolvimento de software

As plataformas .NET e Java® EE possuem o foco para o desenvolvimento de
aplicacBes web. Java® EE é centrada na linguagem Java® e pode ser utilizada em
qualquer sistema operacional, enquanto .NET® é centrada na plataforma Windows®.
Além disso, a Sun, detentora da marca Java®, tornou esta linguagem open source,
permitindo que os usuarios efetuem as alteracdes que acharem convenientes. Esses
detalhes explicam a maior adesdo das instituicdes publicas & utilizagdo da Java® EE,
conforme mostrado na tabela 7, em detrimento da .NET, que requer o pagamento de

licencas a Microsoft.

Tabela 7 — Plataformas de desenvolvimento de aplicagdes mencionadas na pesquisa.

Plataformas Nome de Instituic6es
Java EE 12
NET 04

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em relacdo ao uso de ferramentas de engenharia de software suportadas por
computador (Ferramentas CASE), a pesquisa indicou um uso ainda inexpressivo delas,
0 que pode revelar uma falta de zelo e prioridade com a documentacdo dos sistemas,
que além de representar um risco & manutencdo, compromete a reusabilidade do
software. Dentre as instituicdes que utilizam as ferramentas CASE, a ferramenta Visio®
foi a mais citada. Tudo leva a crer que esse resultado ndo ocorreu apenas pela forca da
marca Microsoft, mas pelas amplas funcionalidades da ferramenta que auxilia na
geracdo do codigo-fonte. As ferramentas Erwin e DBDesign foram assinaladas por

cinco instituicdes, respectivamente, conforme apresentado na tabela 8.

Tabela 8 — Ferramentas CASE mencionadas na pesquisa.

Ferramentas CASE NUmero de Instituicdes
Visio 08
Erwin 05
DBDesign 05
EA 03
Nenhuma 08

Fonte: Dados da pesquisa.

Outras ferramentas que auxiliam no desenvolvimento de sistemas séo aquelas de
geracdo de relatorios, com destaque para a JasperReports, um poderoso e flexivel
gerador de relatérios de cddigo aberto, que foi citado por oito instituicbes pesquisadas,
conforme apresentado na tabela 9. A pesquisa revelou ainda um baixo indice de
utilizagdo da ferramenta de geracdo de relatérios Oracle Reports® (apenas quatro
instituicbes), em comparacdo com o numero de instituicdes que afirmaram utilizar o
SGBD Oracle® (dezessete instituicdes). Apesar de fazer parte do pacote Oracle®, esta
ferramenta € preterida tendo em vista a flexibilidade e facilidade de utilizacdo da

JasperReports.

Tabela 9 — Ferramentas para geracgdo de relatérios mencionadas na pesquisa.

Ferramentas de Geragéo de Relatdrios NUmero de Institui¢des
Jasper Reports 08
Crystal Reports 06
Oracle Reports 04

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre as ferramentas de gestdo de projetos listadas no questionario, dotProject
despontou como sendo utilizada por dez instituicdes, inclusive superando MSProject®,
que é lider de mercado, conforme apresentado na tabela 10. Essa preferéncia pela
dotProject pode ser explicada por se tratar de uma ferramenta livre ou gratuita, ou seja,

sem custos com licenga para sua utilizacéo.
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Durante as visitas as instituicdes, para recolhimento dos questionarios, foi
possivel perceber que muitos respondentes assinalaram este item apenas como
conhecedores das ferramentas e ndo efetivamente como usuérios corriqueiros das
mesmas nas instituicdes onde trabalham, talvez por questfes de custos, treinamento ou
até pela propria filosofia de trabalho do setor, que pode ainda néo ter incorporado o uso

dessas ferramentas na rotina.

Tabela 10 — Ferramentas de gestdo de projetos mencionadas na pesquisa.

Ferramentas de Gestdo de Projetos NUmero de Instituicdes
dotProject 10
MS Project 06
Redmine 05
Outra 02
Nenhuma 08

Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, no que concerne a utilizacdo de metodos para desenvolvimento de
sistemas, percebeu-se que as metodologias ageis, como SCRUM e XP, comegcam a
ganhar adesdo por parte das equipes de TI, especialmente em se tratando de
desenvolvimento de sistemas cujos colaboradores ainda ndo sabem exatamente o que
desejam e podem mudar muito de opinido durante o desenvolvimento, uma vez que
propiciam feedback constante e a possibilidade de adaptacdo rapida a mudangas nos
requisitos de software. Tais metodologias tém sido amplamente adotadas pelas
empresas privadas, com vistas a aumentar a pontualidade na entregas dos sistemas,
colaborando assim para a satisfacdo do cliente e reducdo dos custos. No computo geral,
0 uso das metodologias para desenvolvimento de sistemas nas instituicGes pesquisadas
ainda se mostrou incipiente, conforme apresentado na tabela 11, ndo sendo possivel
precisar se por desconhecimento dos funcionarios sobre essas metodologias, se por falta
de padronizacdo no processo de desenvolvimento de software ou por burocracia do

proprio setor em abandonar velhas praticas.

Tabela 11 — Metodologias utilizadas no desenvolvimento de sistemas mencionadas ha pesquisa.

Metodologias Nimero de Instituicdes
SCRUM 06
XP 05
TDD 03
RUP 02

Fonte: Dados da pesquisa.
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5.3.5 Padrdes de gestao da tecnologia da informacéo

No que diz respeito a integracdo de sistemas, a arquitetura baseada em web
services desponta como a mais utilizada ou ao menos a mais conhecida, tendo sido
assinalada por doze instituicdes, conforme apresentado na tabela 12, provavelmente
porque proporciona um modo padronizado de integrar aplicativos baseados na web
como um meio de as empresas e organizacbes se comunicarem sem ter um
conhecimento extensivo dos sistemas de Tl umas das outras, nem precisarem mudar a
forma de organizar 0s seus processos internos.

J& a arquitetura orientada a servigos (Service Oriented Architecture - SOA),
citada por apenas uma instituicdo, exige mudancas no modo como as organizacoes
estruturam o seu negocio e afeta culturalmente a organizacdo. Assim, por se tratar de
uma arquitetura que necessita de uma flexibilidade estrutural raramente encontrada nas
organizagdes publicas e cuja adogdo exige mudancas radicais na forma de gerir os
processos de negocio, esta arquitetura ainda tem baixa utilizagdo nas instituicdes

pesquisadas.

Tabela 12 — Solugdes de arquitetura mencionadas ha pesquisa.

Solugdes de Arquitetura NuUmero de Institui¢des
Web Services 12
SOA 01

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a adocdo de préaticas de gestdo da TI, os resultados obtidos indicam
que, nas instituices pesquisadas, ainda existe um longo caminho a ser percorrido para a
TI estar totalmente integrada aos objetivos da organizacdo, embora algumas tenham
assinalado o seu uso ou ao menos o conhecimento sobre as praticas, conforme foi
possivel apurar nas conversas informais durante a coleta dos questionarios. Sabe-se que,
no contexto das instituicGes publicas, existem elementos desfavoraveis a adocdo das
praticas de gestdo da TI, tais como: recursos insuficientes (tempo, pessoas e or¢camento),
resisténcia cultural a mudancas e falta de apoio dos gestores do alto escaldo.

Mesmo assim, a biblioteca ITIL foi citada por dez instituicGes e o padrdo COBIT
foi citado por cinco instituicdes. A solugdo PMBOK®, para gestdo de projetos, por sua

vez, foi assinalada por sete instituicdes, conforme apresentado na tabela 13.
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Tabela 13 — Padrdes de gestdo de tecnologia da informac¢do mencionados na pesquisa.

Padrdes de Gestéo da Tecnologia da Informacéo NUmero de Instituicdes
ITIL 10
PMBOK® 07
COBIT 05

Fonte: Dados da pesquisa.

E, finalmente, foi averiguado o uso de ferramentas mais sofisticadas nas
instituicGes pesquisadas, tanto no que se refere a gestdo de conteldo na web quanto a
inteligéncia de negdcios (Business Intelligence - BI).

Doze instituicbes afirmaram que usam ferramentas de gestdo de conteldo,
especialmente Plone e Zope que, por serem de codigo aberto, tém sido amplamente
adotadas no setor publico, a comecar pelo proprio SERPRO, que ja desenvolveu mais
de 180 portais com essas ferramentas* para as mais diversas instituicdes publicas.

O uso de Web 2.0, citado por sete instituicdes, conforme tabela 14, esta
comegando a despontar no setor publico, dentro da filosofia de colaboragdo de
informacGes dentro da rede, ainda mais em se tratando de instituicbes de grande porte,
cujo fluxo de informacdes é consideravel.

Ja o0 uso de BI, entretanto, ainda € inexpressivo nas instituicbes pesquisadas,
provavelmente porque estas ainda ndo perceberam que com essa ferramenta é possivel
identificar gargalos em investimentos, tanto em termos de recursos humanos guanto

materiais, bem como detectar tendéncias a fim de projetar cenarios futuros.

Tabela 14 - Ferramentas sofisticadas de gestao da informagé@o mencionadas na pesquisa.

Ferramentas para Gestéo da Informacéo NUmero de Instituigdes
Gestéo de Contetdo 12
Web 2.0 07
Business Intelligence - Bl 03

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante do exposto, é possivel perceber que as instituicdes publicas pesquisadas
ainda ndo aderiram ao uso das melhores préaticas, padrdes e ferramentas de gestdo da
informacao, as quais apregoam planejamento detalhado das a¢des visando uma melhor
utilizacdo da tecnologia, a fim de obter maior eficiéncia e eficacia nos servigos
prestados aos cidaddos, nem utilizam a maioria das tecnologias emergentes, tdo

largamente aceitas pelas empresas privadas.

4 Conforme matéria veiculada no préprio site do SERPRO, intitulada “Serpro é referéncia em tecnologia
de portais”, disponivel em http://mww.serpro.gov.br/noticiasSERPRO/2010/setembro/serpro-e-referencia-
em-tecnologia-de-portais. Acesso em 10 de maio de 2011.
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Observando ainda o perfil das instituicdes pesquisadas é possivel perceber que o
namero de funcionarios do setor de TI é bastante inexpressivo em comparagdo com a
quantidade de usuérios internos e externos dessas organizagdes. Este seria um indicativo
de que o contingente de TI trabalha, habitualmente, muito mais para resolver problemas
de manutencdo dos sistemas em uso do que propriamente em atividades que requerem
planejamento da gestdo de sistemas de informagdo. Desta forma é possivel compreender
por que ndo existe adesdo expressiva ao uso dessas ferramentas. Em algumas
instituicdes pesquisadas, falta contingente efetivo relacionado a area de sistemas de
informacdo, até mesmo para as tarefas consideradas mais corriqueiras, quicd para
realizar atividades que exigem um nivel mais elevado de especializagdo, como aquelas
que utilizam tecnologias emergentes.

Por fim, vale registrar que com o incentivo a adocdo de linguagens de
programacdo, sistemas gerenciadores de banco de dados e ferramentas para
desenvolvimento de software e para gestdo de projetos de codigo aberto, 0 governo tem
economizado mais de 300 milhdes de reais desde 2008 com licencas de software, de
acordo com dados do Comité Técnico de Implementacédo de Software Livre (BRASIL,
2011), além de evitar que as instituicdes fiquem reféns de software proprietario, que é

produzido com interesses mercadoldgicos.

5.4 Panorama da terceirizacdo de sistemas de
informacé&o no contexto pesquisado

Apos a analise das caracteristicas das instituicbes, bem como das ferramentas
tecnoldgicas utilizadas para planejamento, desenvolvimento e gestdo dos sistemas de
informacao, o passo seguinte foi o procedimento de analise acerca do tipo de sistemas
que as instituicbes terceirizam e, em seguida, uma analise bivariada para apreciar 0s

tipos de sistemas terceirizados em relagcdo ao ambito e a area de atuacdo das instituicoes.

5.4.1 Terceirizacdo de sistemas de processamento de
transacoes

Em relacdo a terceirizacdo de sistemas de processamento de transacoes (SPT),
observando a figura 29 é possivel identificar que apenas quatro instituicbes pesquisadas
informaram terceirizar totalmente estes seus tipos de sistemas. Outras quatro

instituicdes afirmaram que os terceirizam de forma seletiva e apenas duas instituicdes
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informaram terceiriza-los internamente. As demais instituicdes ndo terceirizam ou ndo

informaram se realizam essa prética.

] Terceirizagéo Total
I Terceirizagéo Seletiva
[ Terceirizagzo Interna
Bl Nzo Terceiriza

[ N&o informado

Figura 29 — Panorama da terceirizagdo de sistemas de processamento de transac¢des nas instituicoes
pesquisadas.

Efetuando uma analise da relacdo entre as variaveis terceirizagdo de SPT e
ambito de atuacdo, é possivel identificar, ao observar a tabela 15, que dentre as dez
instituicbes que informaram terceirizar sistemas de processamento de transacdo, duas
municipais, uma estadual e uma federal delegam todos eles. Em termos de terceirizacdo
seletiva, duas instituicGes estaduais e duas federais afirmaram realizar essa préatica. Por
fim, duas instituices federais confirmaram que realizam a modalidade de terceirizagédo
interna.

Relacionando essa informacdo com as que foram descritas anteriormente, é
possivel perceber que dentre as trés instituicbes municipais que participaram da
pesquisa, duas terceirizam totalmente seus SPT, provavelmente tendo em vista o
reduzido ou praticamente inexistente efetivo de funcionarios da area de TI, o que
inviabiliza qualquer desenvolvimento, planejamento ou gestdo dos sistemas
internamente.

No ambito estadual e federal, a tendéncia é pela terceirizacdo seletiva ou interna,
nas quais a geréncia dos projetos e a inteligéncia dos sistemas ficam sob tutela dos
funcionarios efetivos e os trabalhos de desenvolvimento ou de consultoria e gestdo

ficam a cargo de terceiros.
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Tabela 15 — Ambito de atuago das instituicdes pesquisadas que terceirizam sistemas de
processamento de transagoes.

Sistemas de Processamento de Transacoes

Ambito de Atuacéo

Tipo de Terceirizacio

Municipal Estadual Federal
Total 2 1 1
Seletiva - 2 2
Interna - 0 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma tentativa de explorar ainda mais esses dados, foi analisada a relagéo
entre as varidveis terceirizacdo de SPT e area de atuacdo, conforme apresentado na
tabela 16.

Tabela 16 — Area de atuacéo das instituicdes pesquisadas que terceirizam sistemas de
processamento de transacoes.

Sistemas de Processamento de Transacdes

Area de Atuacéo

Tipo de Terceirizagdo

Educacio Saude Seguranca  Financas Justica TIC
Total - 1 - 3 - -
Seletiva - 1 - - 2 1
Interna 1 - 1 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma informacdo que emergiu desse cruzamento foi que as trés instituicGes da
area de financas, de ambitos municipal, estadual e federal, afirmaram realizar
terceirizacdo total dos seus sistemas de processamento de transacao, apesar de diferentes
contextos, especialmente em relacdo ao numero e a especializagdo técnica dos seus
funcionarios. Mesmo a instituicdo estadual, que possui 0 maior efetivo de funcionarios
da area de sistemas de informacdo dentre as instituicGes pesquisadas, ndo consegue
atender a sua demanda por SPT, apesar de possuir um contingente consideravel de
terceiros trabalhando nessa area nas suas dependéncias.

Conforme apurado em conversas informais durante a entrega e recolhimento dos
questionarios, a instituicdo federal delega todos os seus SPT ao SERPRO, tendo em
vista que ndo existem sequer cargos da area de Sl nas delegacias regionais, nas quais 0s
funcionarios sdo remanejados de outros cargos para assumir as funcées relacionadas ao
suporte a utilizacdo destes sistemas.

Na instituicdo municipal, a insatisfacdo e o incobmodo com o assunto
terceirizacdo de sistemas ficou visivel durante as visitas para aplicacdo e recolhimento

do questionario. A maioria dos funcionarios se recusou a colaborar com a pesquisa e,
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ap6s muita insisténcia, os dois que se prontificaram a responder o questionario, foram
enféticos nas criticas a delegacdo total dos SPT a terceiros, tanto no que se refere a
questdes de acesso a dados sigilosos, quanto no que se refere ao que eles consideram um
descaso com os profissionais efetivos.

As duas instituicdes de saude também terceirizam os seus SPT, sendo que a de
ambito municipal os terceiriza totalmente, devido ao reduzido nimero de funcionarios
efetivos no setor, e a estadual realiza terceirizagdo seletiva dos seus SPT. No entanto,
conforme apurado, a instituicdo estadual preserva as atividades de gestdo dos projetos
aos seus funcionarios efetivos. As instituicdes da area de justica, por sua vez, foram
mais comedidas, preferindo reforcar o discurso de que a maioria ou quase totalidade dos
SPT sdo desenvolvidos internamente, de forma que apenas duas assumiram que
terceirizam alguns servicos relacionados a sistemas de processamento de transacao.

As instituices que atuam na area de justica, por sua vez, informaram que
delegam alguns de seus SPT a terceiros, especialmente aqueles que exigem maior
conhecimento especializado na area juridica, conforme apurado em conversas informais
durante o recolhimento dos questionarios.

Ainda foi possivel constatar na tabela 16 que o instituto de tecnologia do estado,
criado para atender a demanda de SPT dos oOrgdos publicos estaduais, é uma das
instituicbes pesquisadas que pratica terceirizacdo de SPT, pois ndo consegue atender
internamente toda a sua demanda por este tipo de sistema de informacéo. Supde-se que
seja devido a insuficiéncia de recursos humanos e tecnolégicos. Cabe lembrar que essa
instituicdo € uma das que mais contrata bolsistas temporarios para 0s servicos de
desenvolvimento de SPT, conforme informado anteriormente, caracterizando também

uma terceirizacdo interna implicita, que ndo deve ter sido percebida pelos respondentes.

5.4.2 Terceirizacao de sistemas de informacdes gerenciais

Em se tratando da terceirizacdo de sistemas de informacdo gerenciais (SIG),
apenas dez instituicGes afirmaram que terceirizam esse tipo de sistema, conforme
apresentado na figura 30. Um numero similar ao dos SPT, conforme apresentado
anteriormente, mas que ndo representa necessariamente 0 mesmo conjunto de
instituicbes. Dessas dez instituicdes, trés terceirizam totalmente, trés terceirizam
seletivamente e quatro terceirizam internamente. Outras onze institui¢cbes afirmaram que

n&o terceirizam os seus SIG e duas ndo responderam essa questéo.
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M Terceirizagdo Total

M Terceirizaggo Seletiva
M Terceirizaggo Interna
B Ndo Terceiriza

[ Néo informado

Figura 30 - Panorama da terceirizagao sistemas de informag6es gerenciais nas instituicoes
pesquisadas.

Também foi efetuada uma analise da associacdo existente entre as variaveis
terceirizacdo de SIG e &mbito de atuacdo, com o intuito de melhor explorar esses dados.
Com esse ardil, foi possivel identificar, conforme apresentado na tabela 17, que dentre
as dez instituicbes que afirmaram terceirizar seus SIG, apenas uma é de ambito
municipal, cinco sdo de &mbito estadual e quatro s&o de ambito federal.

Supde-se entdo que a necessidade dos governos estadual e federal para
processar, agregar e analisar informacGes, tanto para auxiliar as decisbes gerenciais
quanto no que se refere a promocéo da transparéncia das acdes, seja maior que a do
municipal em termos do volume de informac6es, por isso aquelas instituicbes buscam
mais frequentemente o auxilio de terceiros especializados nessas tarefas.

Tabela 17 — Ambito de atuagéo das instituicbes pesquisadas que terceirizam sistemas de informag&o
gerenciais.

Sistemas de Informacao Gerenciais

Ambito de Atuacio

Tipo de Terceirizacio

Municipal Estadual Federal
Total 1 1 1
Seletiva - 2 1
Interna - 2 2

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa configuracdo também impulsiona a modalidade terceirizacdo interna para
0s SIG, com a contratacdo de empresas que enviam funcionarios para trabalhar dentro
das instituicbes publicas, cumprindo horérios e tarefas da mesma forma que os efetivos.
Essa modalidade tem tido cada vez mais adesdo por parte das instituicdes publicas, por

um tempo determinado pelo escopo das tarefas a serem desenvolvidas, sob superviséo
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dos funciondrios efetivos, para que o conhecimento do negdcio se perpetue na
instituicdo, a despeito da flutuagéo de carga de trabalho.
De forma complementar, foi examinada a relacdo entre as variaveis terceirizagdo

de SIG e area de atuacgdo, conforme apresentado na tabela 18.

Tabela 18 — Area de atuacéo das instituicdes pesquisadas que terceirizam sistemas de informacoes
gerenciais.

Sistemas de Informacdes Gerenciais

Area de Atuacéo

Tipo de Terceirizagdo

Educacdo Salde Seguranca Financgas Justica TIC
Total - 1 - 2 - -
Seletiva - 1 - - 1 1
Interna 2 - 1 - 1 -

Fonte: Dados da pesquisa.

Identificou-se, entdo, que instituicbes de todas as seis areas de atuagédo
selecionadas para fins desta pesquisa alegaram terceirizar seus SIG. Em linhas gerais,
duas instituicbes da area de educacdo realizam terceirizacdo interna, contratando
bolsistas ou profissionais temporarios para desenvolverem os sistemas dentro dos seus
proprios muros, conforme foi possivel apurar durante as visitas para recolhimento dos
questionarios. As duas instituicdes de salde pesquisadas terceirizam externamente 0s
seus SIG, sendo que uma o faz de forma seletiva, escolhendo os sistemas que séo
delegados a terceiros e aqueles que sdo desenvolvidos pela equipe interna, e a outra
delega totalmente os seus sistemas. Razdes para essa pratica, até onde foi possivel
apurar atraves de comentarios registrados no diario de campo durante as visitas da
pesquisadora, ddo conta de que pode ser por falta de pessoal interno, por falta de
expertise nas técnicas mais recentes e até mesmo por questdes politicas.

Duas instituicdes da area de financas terceirizam totalmente os seus SIG, duas
instituicbes da area de justica terceirizam na modalidade seletiva e interna, em geral
através de contrato temporario com profissionais de Tl que trabalham dentro das
mesmas e a instituicdo da area de tecnologia terceiriza de forma seletiva 0s seus

sistemas de informacéo gerenciais.

5.4.3 Terceirizacdo de sistemas de apoio a deciséo

Quanto aos sistemas de apoio a decisdo (SAD), a figura 31 revela que, no total,
apenas seis instituicdes informaram que terceirizam esse tipo de sistema de informacéo.

Duas delas sinalizaram a terceirizacdo total, trés indicaram que realizam a terceirizacao
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seletiva e uma alegou terceirizacdo interna. Catorze instituicbes informaram que néo
terceirizam os seus SAD, embora se suspeite que em algumas delas sequer existam

sistemas desse tipo, e trés instituicbes ndo informaram se os terceirizam.

M Terceirizag&o Total
[ Terceirizagdo Seletiva
O Terceirizagdo Interna
B Ndo terceiriza

[ Néo informado

Figura 31 — Panorama da terceirizacdo de sistemas de apoio a decisdo nas instituicdes pesquisadas.

Com a intengéo de apreender mais detalhes acerca do perfil das instituicdes que
terceirizam sistemas de apoio a decisdo (SAD), foi realizada a aprecia¢do da relagédo
entre terceirizacdo desse tipo de Sl e dmbito de atuacéo, através da qual foi possivel
perceber que trés delas sdo de ambito federal, duas de ambito estadual e uma de &mbito

municipal, conforme apresentado na tabela 19.

Tabela 19 — Ambito de atuacgo das instituicdes pesquisadas que terceirizam sistemas de apoio a
decisao.

Sistemas de Apoio a Decisdo

Ambito de Atuacio

Tipo de Terceirizacio

Municipal Estadual Federal
Total - 1 1
Seletiva 1 1 1
Interna - - 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Ampliando ainda mais o entendimento acerca da terceirizacdo de sistemas de
apoio a decisdo (SAD), a tabela 20 apresenta o detalhamento do tipo de terceirizagédo
praticado pelas instituicdes comparado com cada area de atuacao.

E possivel perceber que nenhuma instituicio da area de educacdo terceiriza
SAD. As instituicdes de educacao visitadas ainda se deparam com inimeros problemas

para atendimento da demanda por sistemas de informacdo basicos (SPT e SIG), bem
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como para integracdo dos mesmos. Assim, conforme suscitou Tait (2000), uma
configuracdo tdo incipiente de gestdo de Sl sugere a impossibilidade de pensar em nivel
estratégico de tomada de decisdo suportada por computador, o que explicaria esse
desconhecimento ou falta de utilizagdo de SAD.

Apenas uma instituicdo da area de saude, uma de finangas e outra da area de
justica afirmaram que terceirizam de forma seletiva os seus SAD. Tendo em vista que
essas instituicoes possuem um grupo de analistas e desenvolvedores internos, conforme
dados apresentados anteriormente, tudo leva a crer que apenas 0s sistemas de apoio a
tomada de decisdo mais complexos sdo delegados a terceiros.

Outras duas instituicbes, sendo uma da area de seguranca e outra de financas,
sinalizaram como adeptas da prética de terceirizacdo total de SAD. A instituicdo de
seguranca, de ambito federal, pelo proprio tipo de atividade de inteligéncia que
desenvolve habitualmente, necessita de sistemas que ajudem no planejamento e nas
decisbes que geralmente sdo desenvolvidos por fornecedores de envergadura
internacional®.

Tabela 20 - Area de atuagao das instituicdes pesquisadas que terceirizam sistemas de apoio &
decisao.

Sistemas de Apoio a Decisdo

Area de Atuacio

Tipo de Terceirizagdo

Educacdo Salde Seguranca  Financas Justica TIC
Total - - 1 1 - -
Seletiva - 1 - 1 1 -
Interna - - 1 - - -

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja instituicdes de financas, devido ao tipo de atividade de planejamento e
cruzamento de informacbes que desenvolvem, necessitam de SAD modernos
(ARAUJO; OLIVEIRA; SILVA, 2007), geralmente produzidos nas empresas privadas,
por fornecedores lideres no mercado.

As duas instituicbes de financas que participaram desta pesquisa possuem 0
mesmo perfil e contratam fornecedores para desenvolverem seus SAD, sendo que a

instituicdo de ambito federal delega todos os seus sistemas ao SERPRO.

®> Um dos exemplos de que se tem conhecimento é o sistema contra fraudes em licitacdes, adquirido da
Scotland Yard por 10 milhdes em 2007, conforme noticia veiculada no Tempo Real Tecnologias de
Informacdo, disponivel em http://mwww.trgroup.com.br/news_detalhe.asp?id=47. Acesso em 11 de maio
de 2011.
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5.4.4 Terceirizacdo de outros sistemas de informacao

Os resultados obtidos para a terceirizagdo de sistemas de informacdo executiva,
de sistemas de apoio a decisdo em grupo e de sistemas especialistas foram semelhantes
entre si. Dezoito instituicdes responderam que ndo terceirizam, ndo conhecem ou néo
utilizam esses sistemas. Duas instituigdes os terceirizam internamente, duas terceirizam
totalmente e uma terceiriza seletivamente esses tipos de sistemas de informagéo. Esses
resultados levam a crer que as instituicdes ainda estdo preocupadas em resolver seus
problemas com a geréncia da informagdo em nivel mais operacional e tético, bem como
revelam que as barreiras burocréticas e esferas de poder ainda ndo permitem uma
tomada de decisdo mais participativa, mais democratica, com o uso de ferramentas que
encurtam as distancias e proporcionam liberdade de opinido, como os sistemas de apoio

a deciséo em grupo.

5.4.5 Mapeamento da terceirizacéo de sistemas de informacéao
nas instituicoes

Apos as analises descritas nas secfes anteriores, cujo resumo esta apresentado
no quadro 13, foi possivel identificar a experiéncia de cada uma das instituicbes

pesquisadas com a terceirizacao de sistemas de informacao.

TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMAQAO
INSTITUICAO SPT SIG SAD
Total Seletiva Interna Total Seletiva Interna Total Seletiva Interna
ITEC-AL X X
JFAL X
PF-AL X X X
RF-AL X X X
SEEE-AL X
SEFAZ-AL X X
SESAU X X X
SMF X X X
SMS X X
TRT-AL X X X
UFAL X X
TJ-AL X

Quadro 13 — Tipos de terceirizacéo de sistemas de informacéo adotados pelas institui¢des
pesquisadas.

No total, 12 instituicdes terceirizam algum tipo de sistema de informacdo, sendo
cinco federais, cinco estaduais e duas municipais. Dez terceirizam SPT, dez terceirizam
SIG e seis terceirizam SAD, sinalizando para uma delegacdo a terceiros de tipos de
sistemas basicos para atendimento da demanda com transacdes rotineiras ou decisdes

sem muita complexidade. Uma das instituicbes de seguranca, de ambito federal, que
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terceiriza SAD, ndo esta sendo visualizada no quadro 13, tendo em vista que o setor de
Tl da sede em Macei6 afirmou ndo terceirizar, mas o gestor local repassou o0s
questionarios ao gestor geral da Tl desse 6rgdo em Brasilia e este respondeu que
terceiriza SAD; no entanto, como o gestor local nada sabia informar sobre o assunto, a
instituicdo ndo foi incluida na lista apresentada no referido quadro.

5.5 MotivacOes para terceirizacdo de sistemas de
informacao

Nesta secdo serdo analisadas as opinides dos entrevistados acerca dos fatores
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo, que foram identificadas com
base nas teorias e elementos organizacionais apresentados no capitulo 3, com o intuito
de alcancar o segundo objetivo especifico do trabalho.

Conforme mencionado no procedimento metodoldgico, cada fator motivador foi
observado sob o ponto de vista dos funcionarios da area de TI de instituices que
terceirizam sistemas de informacdo e também sobre o olhar daqueles que ndo tém
experiéncia com essa pratica, a fim de identificar se havia divergéncias significativas

entre as opinides dos respondentes, utilizando a comparacéo entre as médias.

5.5.1 Fatores motivadores sob a Otica dos que terceirizam

Os resultados das opinifes dos 62 respondentes, que compdem a sub-amostra 1,
funcionarios que trabalham em instituicdes que terceirizam sistemas de informacdo, em
relacdo aos aspectos evocados a partir das teorias organizacionais selecionadas, que
possam caracterizar motivacdes a terceirizacdo de sistemas de informacgdo no setor
publico, estdo apresentados na tabela 21.

A opinido dos respondentes quanto as pressdes externas, sob a Otica da teoria da
contingéncia, aqui representadas tanto pelo interesse da sociedade por uma melhor
oferta de servicos, quanto por vontade politica dos dirigentes da nacdo ou por situacdes
mandatdrias, e até mesmo por exigéncia que a propria globalizacdo impde as
organizacdes, se mostrou bastante polarizada, com 43% de concordantes e 43% de
discordantes. O nimero de indecisos, 14%, somado a esse numero de discordantes, leva
a crer que 57% dos funcionarios de TI das instituicbes publicas respondentes desse
grupo da pesquisa, ainda ndo se deram conta da necessidade de atender a contento as

pressdes dos cidaddos por servicos que facilitem suas vidas, cada vez mais
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automatizados via web e que, por sua vez, requerem aplica¢des sofisticadas impossiveis

de serem realizadas sem o auxilio de servigos de terceiros.

Tabela 21 — Fatores motivadores derivados das teorias organizacionais (terceirizantes).

ESCALA (%)
TEORIA Nem
ORGANIZACIONAL/ Discordo . concordo Concordo
FATOR MOTIVADOR totalmente | D'Scordo nem Concordo | 4 i aimente
discordo
TEORIA DA CONTINGENCIA
Adequacao as pressdes externas 16 27 14 37 6
TEORIA INSTITUCIONAL
Copia de praticas 10 29 24 35 2
Adequacdo as novas normas e 17 23 31 26 3
pressupostos
Necessidade de modernizagéo 10 15 23 42 10
dos processos

TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Reducéo de custos ’ 26 | 26 15 27 6

TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS

Acesso a tecnologias 18 16 18 38 10
emergentes

Interdependgncwls entre as 3 16 15 42 24
organizagdes

TEORIA DOS CUSTOS DE AGENCIAMENTO

Legislacdo sobre contratos 10 18 25 36 11
Reducao de riscos de fracassos 23 26 22 27 2
TEORIA DE PODER E POLITICA
Controle de nivel de poder 8 26 18 30 18
Conflito de poder S 34 16 24 21
Influéncias politicas - 21 7 42 30
Influéncias pessoais 3 25 15 42 15
TEORIA DAS TROCAS SOCIAIS
Confianca no fornecedor 11 19 11 36 23
Partilha de riscos e beneficios 13 16 23 45 3

Reputagdo de fornecedor no

13 8 10 51 18
mercado

Fonte: Dados da pesquisa.

No entanto se esses 14% forem somados aos 43% de concordantes pode-se
deduzir que 57% dos respondentes percebem a existéncia dessas pressfes para
terceirizar sistemas de informacéo e € possivel que os concordantes sejam ocupantes de
cargos de gestdo de TI, que sofrem diretamente o impacto dessas pressdes. Assim
sendo, a adequacdo a pressdes externas, por ndo ter obtido uma maioria simples de
concordantes, ainda ndo pode ser afirmada como um fator motivador da terceirizacao de
sistemas de informacdo, necessitando de mais aprofundamento na segunda fase da

pesquisa.
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De igual modo, no que se refere a copia de préticas, a opinido dos respondentes
também se apresentou bastante polarizada, uma vez que 37% dos respondentes
concordaram que a instituicdo decidiu terceirizar porque tomou conhecimento dessa
pratica, bem sucedida ou ndo, em instituicbes similares, e decidiu copia-la em seu
préprio contexto, quer motivada por convencimento técnico quer motivada apenas por
vontade politica, bem como 39% discordaram que esse seja um fator motivador a
terceirizagdo, ndo enxergando a pressao por copiar praticas bem-sucedidas nem mesmo
acreditando que existam praticas passiveis de serem copiadas a contento para o setor
publico. Um ndmero expressivo, 24% dos respondentes, ficou na duvida sobre a
existéncia ou ndo dessa pratica. Cogita-se que esses respondentes ndo participem das
decisdes relacionadas a sistemas de informacao e por isso ndo tenham esse alcance de
visdo dos fatos. Assim sendo, e a priori, a copia de praticas ndo pode ser considerada
um fator motivador a terceirizacao.

Relate-se que a observacdo da pesquisadora e a conversa informal durante a
coleta dos questionarios levam a crer que as posicdes para este descrédito poderiam
estar contaminadas pela falta de conhecimento dos respondentes acerca da terceirizacéo,
em especial sobre os bastidores das decisfes, uma vez que quem decide pela cépia ou
ndo de préaticas de gestdo de instituicGes similares, em geral, ocupa cargos mais
elevados na gestdo e, muitas vezes, essas informacdes ndo sdo transmitidas aos demais
funcionarios.

Ainda de acordo com a opinido dos respondentes desta pesquisa, 40%
discordaram do fator que afirma que a terceirizacdo de sistemas de informacdo € uma
estratégia para atendimento as novas normas e pressupostos da administracdo, que
geralmente sdo definidas por 6rgdos do poder executivo e legislativo e demandam novos
sistemas para atendé-las a contento e apenas 29% concordaram com essa afirmacao.
Chamou a atencdo o fato de 31% dos respondentes, quase um terco da amostra,
assinalarem a alternativa ndo concordo nem discordo. Mais uma vez levantou-se a
suspeita de que muitos respondentes poderiam ndo se dar conta da existéncia das
pressdes provocadas pela necessidade de cumprimento de novas normas impostas pelos
orgaos regulatorios do pais, até porque geralmente as mesmas chegam apenas ao
conhecimento dos gestores de Tl dessas instituicdes.

Em se tratando da busca por eficiéncia e eficacia na prestacdo de servicos que a
nova administracdo publica apregoa (SOUZA, 2005), cada vez mais os funcionarios das

instituicOes precisam se conscientizar da necessidade de se capacitarem nas mais
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modernas técnicas da area de sistemas de informacéo e na sua utilizacdo em direcéo a
modernizacdo dos processos internos das organizagoes.

Como nem sempre as instituicbes publicas possuem uma equipe interna em
tamanho e expertise suficientes para atender & demanda, 52% dos entrevistados
concordaram que a terceirizagdo de sistemas de informacdo pode ser uma alternativa
para promover a modernizacdo nos processos internos da instituicdo. Outros 23%
ficaram indecisos quanto a esse assunto e 25% se posicionaram de forma contraria. Um
quadro que se mostra favoravel em relacdo a contribuicdo da teoria institucional em
relacdo a motivacgdo pela terceirizacdo de sistemas de informacao.

Em se tratando da analise de motivacGes de cunho econdmico, no que se refere a
reducdo de custos na delegacdo a terceiros de atividades relacionadas a sistemas de
informacdo, 52% dos respondentes ndo concordam que essa pratica gere economia de
despesas, 15% nédo se posicionaram e 33% concordaram que é uma alternativa para
reducdo de custos. Esse é um resultado diferente das pesquisas relacionadas ao setor
privado, onde o fator reducéo de custos encabeca listas de motivacdes ou justificativas
para terceirizacdo de sistemas de informacdo em organizagdes dos mais variados
tamanhos no Brasil (PRADO, 2005; SILVA; SISLUK, 2007) e no mundo (LACITY;
WILLCOCKS, 2009) e até mesmo se constitui uma preocupacdo no ambito das
instituicbes puablicas internacionais (GRAMATIKOV, 2002). Logo, esses resultados
inesperados tornaram-se alvo de questionamentos na etapa seguinte da pesquisa, que
compreende as entrevistas, com o intuito de entender as razdes que nortearam 0S
respondentes a esse posicionamento.

Sob a dtica da teoria da dependéncia de recursos procurou-se averiguar Como 0S
respondentes enxergavam a terceirizacdo de sistemas de informacdo na condicdo de
estratégia para ter acesso a tecnologias emergentes, que ndo estariam disponiveis na
propria instituicdo, como um fator motivador. As opinides dos respondentes indicam
que 48% se mostraram em concordancia com essa afirmacdo e 34% discordaram.
ExplicacGes eventuais para esse resultado estariam nas diferencas de percepcdo dos
respondentes acerca da propria infra-estrutura tecnoldgica existente, em comparacao
com o que consideram tecnologias emergentes que poderiam estar disponiveis no
ambiente externo. Um resultado que sinaliza que o acesso a tecnologias emergentes
pode se constituir um fator motivador.

Quando a afirmacdo se referiu a possibilidade da terceirizacdo de SI promover

uma dependéncia do fornecedor, 66% dos respondentes concordaram que delegar as
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funcOes de sistemas de informacdo a um fornecedor externo pode gerar dependéncia.
Essa dependéncia, se ndo for devidamente controlada, pode resultar em problemas
futuros relacionados a atualizagdo dos sistemas, quando ndo disponibilizado o acesso ao
cddigo-fonte, a manutengdo das funcdes, especialmente quando ndo estabelecido
explicitamente o repasse do conhecimento sobre os sistemas, bem como a adaptacédo da
organizagdo a um determinado padrdo de hardware e software imposto pelos
fornecedores, dentre outros.

A fim de evitar problemas com dependéncia excessiva do fornecedor, numa
relacdo de terceirizagcdo para se suprir uma demanda que ndo se consegue resolver
internamente, é preciso que a organizacdo esteja atenta a duas premissas basicas: ndo se
deve delegar a terceiros as funcbes essenciais e € necessario estabelecer um contrato que
favoreca e regule as acdes de ambas as partes (SAAD, 2006).

A teoria dos custos de agenciamento é que trata das acOes relacionadas ao
contrato e aos riscos que envolvem uma parceria como terceirizagao, de forma que esses
dois itens foram avaliados como fatores, junto aos respondentes, a luz daquela teoria.
Como o foco da pesquisa ndo estava relacionado ao processo de acompanhamento de
contrato e sim aos motivos que levariam ao estabelecimento deste, o objetivo foi
averiguar se a legislacéo vigente sobre contratos, determinada pelo governo influencia
na decisdo por terceirizar sistemas de informacao.

As respostas indicaram que 0s participantes da pesquisa se ddo conta da
influéncia da legislacdo sobre as decisbes, uma vez que 47% concordaram com a
premissa formulada, que esta relacionada as restricdes de licitacGes e contratacdes que
as leis impb6em as organizacfes do setor publico para o estabelecimento de parcerias
com a iniciativa privada, embora se tenha verificado um grau moderado de indeciséo,
uma vez que 25% ndo firmaram opinido sobre o assunto. N&o se sabe de fato se os
respondentes levaram em consideracdo essas restricdes da legislacdo ao assinalarem
suas opiniBes nos questionarios, mas se procurou aprofundar essa questdo por outro
angulo, na etapa qualitativa da pesquisa.

Em relacdo ao fator reducdo de riscos de fracassos da equipe de TI, os resultados
indicaram uma discordancia por parte de 49% dos respondentes, 29% concordaram e
22% se mostraram indecisos para emitir opinido sobre o assunto. Um resultado
compreensivel levando em consideracdo que todos os respondentes pertencem ao
proprio setor de T das instituicGes pesquisadas e ndo iriam expor as suas fragilidades.

Mas cabe observar que, como a grande maioria das organizagdes pesquisadas afirmou
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que ndo existe médo-de-obra interna em quantidade e expertise suficientes para atender a
demanda, o risco de fracasso com a tentativa de atendimento interno dos servicos
relacionados a area de sistemas de informacg&o precisa ser cuidadosamente avaliado.

A influéncia de fatores politicos na decisdo por terceirizacdo de sistemas de
informag&o no setor pablico também foi analisada. Os respondentes deixaram clara a
existéncia de uma disputa pelo controle do nivel de poder (48%) e o conflito de poder
entre o setor de Tl e a direcdo geral (45%). Cogita-se, a partir da literatura, que uma
disputa como a flagrada em campo pode ser ocasionada pela busca da informacao, que
hoje em dia é considerada uma fonte de poder, por toda a importancia que ela tem no
processo decisério de uma organizacdo (MORESI, 2000). Também pode ser ocasionada
por interesses politicos, quer por controle do trabalho e das pessoas (TAVARES, 1996),
quer por questdes de orcamento ou por questbes técnicas, nem sempre levadas em
consideracdo em disputas por or¢camentos no setor publico.

Outro resultado relevante foi 72% dos respondentes terem concordado com a
existéncia de influéncias politicas nas decisbes por terceirizacdo de sistemas de
informacao como fator preponderante. Esse resultado indicou a importancia de inquirir,
durante a fase de entrevistas com 0s gestores, se ainda existem, nas organizacdes
publicas pesquisadas, marcas constituintes da cultura brasileira, como rancos de
paternalismo e interesses dominantes na distribuicdo de empregos e contratacdes, dentre
outras. Em menor grau, mas ndo em valor desprezivel, foram constatadas influéncias
interpessoais, fator importante, com 57% dos respondentes alegando a sua existéncia.
Este também foi um resultado selecionado para aprofundamento na segunda fase da
pesquisa, a fim de averiguar claramente se ainda existem a troca de favores e o0 jogo de
interesses pessoais dentro das instituicbes, e se isso acontece de forma bem mais
discreta que os interesses politicos, como os dados sugeriram.

As andlises dos dados relacionados aos fatores associados a teoria de trocas
sociais que podem motivar a terceirizacdo de sistemas de informacdo indicaram que
59% dos respondentes acreditam que a confianca nos servicos prestados pelo fornecedor
pode motivar essa pratica. A reputacdo do fornecedor no mercado foi um fator indicado
por 69% como um motivador a terceirizacdo de servicos de sistemas de informacdo que,
de uma forma geral, é pautada na qualidade do produto final, atendimento de prazos,
relacdo tranquila com o contratante, enfim, em boas referéncias no mercado.

Outro fator avaliado foi a possibilidade de compartilhamento dos riscos e

beneficios das responsabilidades sobre sistemas de informacgdo com o fornecedor ser um
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motivador a terceirizacdo. Foi possivel perceber que 48% dos respondentes
concordaram e aproximadamente igual nimero (52%), somando-se discordantes e
indecisos, ainda ndo estdo convictos dessa possibilidade. Esse equilibrio no resultado
tanto pode sugerir uma desconfianga com os servicos prestados pelos fornecedores,
quanto pode sinalizar que os funcionarios da Tl ainda se mostram reticentes com a
delegacdo a terceiros de funcbes que, de certa forma, deveriam estar sob sua

responsabilidade.

5.5.2 Fatores motivadores sob a éOtica dos que nao terceirizam

Tendo em vista que ja foram anteriormente abordados detalhes de cada uma das
afirmacbes que compdem o questionario, nesta secdo os dados serdo apresentados de
forma concisa, apenas com algumas ressalvas quanto aos padrdes de resposta dos 38
funcionarios efetivos do setor de TI que trabalham nas instituicdes que ainda néo
tiveram experiéncia com terceirizacdo de sistemas de informacao.

A tabela 22 apresenta a distribuicdo de frequéncia das respostas desses
funcionarios, que compdem a sub-amostra 2, em relacdo a todos os fatores motivadores
propostos. Observando aquela tabela € possivel perceber que ha semelhanca em relacao
aos fatores relacionados a trés teorias: dependéncia de recursos, politica e poder e trocas
sociais. Em relacdo aos fatores relacionados as teorias da contingéncia, institucional,
dos custos de transacdo e dos custos de agenciamento houve divergéncias significativas,
que serdo detalhadas a seguir.

Com relacdo ao fator atendimento das pressbes externas como elemento para
motivar a terceirizacdo de Sl, apenas 14% dos respondentes esbocaram concordancia.
Aqui ha significativa diferenca em relacdo a amostra das instituicGes que terceirizam e
isto pode ter acontecido por varios motivos, dentre eles o desconhecimento dessas
pressdes, que podem se apresentar de forma mais acentuada em algumas instituicées,
especialmente aquelas que ofertam servigos a uma parcela consideravel da populacéo,
como salde® e educacdo, cujas mudancas e adequacBes acontecem com mais

frequéncia, impulsionadas pelas proprias determinagdes do governo.

® Os féruns de discussdo sobre os sistemas a serem implantados para o SUS revelam listas interminaveis
de reivindicagdes, como as politicas de Informacéo, Educagdo e Comunicacdo (IEC) do SUS, disponivel
em http://www.datasus.gov.br/cns/11Conferencia/relatorio/POLITICAS%20DE%20INFORMACAO.htm.
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Tabela 22 — Fatores motivadores derivados das teorias organizacionais (ndo terceirizantes).

ESCALA (%)
Nem
FATOR MOTIVADOR Discordo . concordo Concordo
totalmente DiEEarEY nem COEe totalmente
discordo
TEORIA DA CONTINGENCIA
Adequacao as pressdes externas 35 24 27 14 -
TEORIA INSTITUCIONAL
Copia de praticas 19 39 25 17 -
Adequagdo as novas normas e 19 30 46 5 i
pressupostos
Necessidade de modernizagéo 14 17 47 14 8
dos processos
TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO
Reducéo de custos 19 24 43 14 -
TEORIA DA DEPENDENCIA DE RECURSOS
Acesso a tecnologias 1 97 27 32 3
emergentes
Interdependgncwls entre as 3 5 14 53 o5
organizagdes
TEORIA DOS CUSTOS DE AGENCIAMENTO
Legislacdo sobre contratos 12 13 53 22 -
Reducéo de riscos de fracassos 11 24 40 22 3
TEORIA DE PODER E POLITICA
Controle de nivel de poder 8 34 14 36 8
Conflito de poder 11 11 13 57 8
Influéncias politicas 3 16 13 57 11
Influéncias pessoais 3 27 38 29 3
TEORIA DAS TROCAS SOCIAIS
Confianca no fornecedor 24 3 14 38 21
Partilha de riscos e beneficios 14 11 28 33 14
Reputagdo do fornecedor no 3 13 3 57 o
mercado

Fonte: Dados da pesquisa.

Outro motivo dessa diferenca no resultado das duas sub-amostras pode estar

relacionado ao fato das instituicGes da area de seguranca e justica, que povoam essa

segunda amostra, possuirem um comportamento mais comedido em relacdo ao

atendimento das pressbes externas via terceirizacdo de sistemas de informacéo,

especialmente pelo carater sigiloso das informacGes que manipulam e, por isso, podem

ndo perceber as pressdes do ambiente da mesma forma que as demais instituicdes.

De acordo com os respondentes que ndo terceirizam, nenhum dos fatores

derivados da teoria institucional pode ser considerado como motivador a terceirizacdo
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de sistemas de informacdo. Apenas 17% concordaram como motivador derivavel da
copia de préticas, um resultado bastante diferente do anteriormente fornecido nesse
item. Mesmo que se convencione como compreensivel do ponto de vista da
inexperiéncia com o fendmeno, esse resultado é passivel de questionamentos, uma vez
que a adocgdo de praticas utilizadas com sucesso em instituicbes similares poderia trazer
economia de tempo, de esforco e de custos, da mesma forma que acontece no setor
privado. A surpresa provocada levou a pesquisadora a averiguar mais amiude também
essas instituicdes na segunda etapa da pesquisa.

Por sua vez, o atendimento as novas normas e pressupostos da administracdo
publica foi considerado como um fator motivador por apenas 5% dos respondentes, um
resultado deveras inexpressivo, indicando que os funcionarios ndo consideram de fato a
busca por padronizagdo dos sistemas e dos processos, bem como do fluxo da
informacao, uma motivacao a terceirizagéo.

Apenas 22% dos respondentes assentiram que a modernizagdo Nnos processos
internos da instituicdo poderia ser considerada como um fator motivador para a
terceirizacdo de sistemas de informacéo. Essa disparidade em relacdo a amostra anterior
reforca a suspeita de que alguns dados da amostra total poderiam estar contaminados
por respostas mais baseadas no que os respondentes pensam sobre o fenémeno, do que
pelo que eles vivenciaram a respeito.

Apenas 14% dos respondentes assinalaram a reducdo de custos como um fator
que motivaria a terceirizacdo de sistemas de informacgdo. Esse percentual pode ter
ocorrido por varias razdes, que vao desde a falta de entendimento dos funcionarios
acerca da importancia desse quesito na nova administracdo publica, até mesmo a crenca
de que tratar todos os aspectos inerentes a esses sistemas internamente seja menos
custoso. Esse resultado se mostrou ainda mais distante dos numeros da iniciativa
privada e também mereceu mais averiguacdes durante a fase de entrevistas.

Na opinido de 35% dos respondentes, a terceirizacdo de sistemas de informacéo
se constituiria uma estratégia para acesso a tecnologias emergentes e para 78% essa
pratica promoveria dependéncia do fornecedor, sendo este resultado bastante revelador
sobre a opinido desse grupo de respondentes, que procura observar mais 0s aspectos
negativos do fendmeno, ao invés dos beneficios que 0 mesmo pode trazer para a
instituicdo quando bem gerenciado a partir de um contrato detalhado.

Em relacdo a influéncia da legislacdo sobre contratos como motivacdo a

terceirizacdo de sistemas de informacdo, houve uma grande divergéncia de opinides.
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Enquanto 47% dos respondentes que ja terceirizam concordaram com essa influéncia,
praticamente 0 mesmo percentual (53%) dos que compGem a casta dos que ndo
terceirizam ficou indeciso, refletindo que os que tém experiéncia com o fendbmeno
sentem mais a influéncia, positiva ou negativa, da legislacdo no processo. Um grande
percentual de indecisos (40%) revelou que o segundo grupo ainda ndo tem uma posicao
definida se lancar méo da terceirizagdo de sistemas de informacdo pode se constituir um
fator motivador a terceirizagdo com o intuito de evitar riscos de fracasso. Este resultado
sugere que os respondentes ndo depositam tanta confianca na sua capacidade técnica
para resolver os problemas relacionados a demanda por servicos de sistemas de
informacdo ou, simplesmente, pode sugerir davidas em relacdo aos proprios beneficios
de minimizacédo dos riscos com a adesdo a esta préatica.

O comportamento das duas sub-amostras se mostrou similar nos fatores
motivadores relacionados a concordancia acerca da existéncia de influéncias politicas
(72% e 68% respectivamente) e de controle de nivel de poder (48% e 44%), no entanto
se mostrou diferente no que se refere a influéncias interpessoais (57% e 32%) e disputa
de poder (45% e 65%). No entanto, os resultados refletem que, mesmo sem experiéncia
com o fendmeno, os respondentes conseguiram intuir que fatores derivados da teoria de
poder e politica sdo motivadores a terceirizagdo de sistemas de informacdo em
organizacgdes publicas, talvez pelo fato de poder e politica serem elementos de bastante
visibilidade do ponto de vista das organizacbes do setor publico e que vém
influenciando nas decisdes dos gestores nas mais diversas instancias; basta citar os
diversos conchavos politicos que sdo estabelecidos para o preenchimento de cargos
publicos, amplamente divulgados nos meios de comunicacdo, bem como os vultosos
contratos assinados, nas mais diversas esferas, muitas vezes sem o devido amparo
técnico nem acurada avaliagéo de custos.

De igual modo, o comportamento das duas sub-amostras foi bastante similar em
relacio aos fatores motivadores derivados da teoria de trocas sociais. O
desenvolvimento de uma relacdo de confianca no fornecedor (59% e 59%,
respectivamente), sua reputacdo no mercado (69% e 81%) e a possibilidade de
compartilhamento dos riscos e beneficios da parceria com o fornecedor (48% e 47%)
foram aspectos sociais considerados relevantes para ambas as amostras em relacdo a

decisdo pela terceirizacdo de sistemas de informacao.
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Na proxima se¢do serdo efetuadas comparacfes entre os valores das médias
obtidas para cada um dos fatores motivadores testados na pesquisa em cada uma das

sub-amostras, a fim de verificar se existem diferencas significativas entre esses valores.

5.5.3 Analise comparativa das percepcdes dos grupos de
respondentes

A figura 32 apresenta uma comparacdo simples das médias dos valores obtidos
para cada um dos fatores, relativos as sub-amostras 1 e 2, respectivamente. Configura-se
como destaque na comparacao, a opinido similar em ambas as sub-amostras sinalizando
que a copia de préaticas bem-sucedidas na area de sistemas de informacdo ainda ndo é
usual no setor publico, embora faca parte do dia a dia das empresas privadas, que
procuram adotar os mesmos sistemas que tém sido utilizados com éxito em suas

concorrentes, para garantir a competitividade, a eficiéncia e a eficécia.

Reputagao do fornecedor no mercado
Partilha de riscos e beneficios
Confiancga no fornecedor

Influéncias pessoais

Influéncias politicas

Conflito de poder

Controle de nivel de poder

Redugao de riscos de fracassos

W Terceiriza
Legislagdo sobre contratos

W Ndoterceiriza
Interdependéncia entre as organizagies
Acesso a tecnologias emergentes

Redugao de custos

Necessidade de modernizagio dos processos

Adequacdo as novas normas e pressupostos

Copia de praticas

Adequacgdes as pressoes externas

0 05 1 1,5 2 25 3 35 4

Figura 32 - Comparacao entre as opinifes dos dois grupos de respondentes.

Ademais, apenas o0 grupo dos que terceirizam sinalizou que a terceirizagao € uma

forma de suprir a necessidade de modernizagdo dos processos, embora ambos 0s grupos
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tenham concordado que a terceirizagdo ndo é um elemento que leve a adequacgdo as
novas normas e pressupostos.

Conforme mencionado antes, aconteceu uma inesperada revelacdo em relagdo a
redugdo de custos. De fato, com médias bem proximas, ambos 0s grupos concordaram
negativamente em relagéo ao fator reducdo de custos. 1sso indica que embora apontado
como a principal motivagdo do setor privado para terceirizagdo de sistemas de
informacdo, esse fator ndo se mostrou importante para nenhum dos grupos nas
instituices pesquisadas. Tal resultado se configura como um dado priméario a
inspecionar na fase qualitativa da pesquisa, pois em algumas organizagdes este item foi
comentado explicitamente pelos respondentes dos dois grupos durante o recolhimento
dos questionarios. Para muitos, a opcao pela terceirizagdo de sistemas de informacéo
resulta em maiores gastos, pois veementemente acham que é mais caro contratar fora,
ndo apenas por causa dos salarios pagos aos terceiros, mas também pelos problemas
causados pela descontinuidade do contrato, pela substituicdo da mao-de-obra por outra
menos especializada e até mesmo pelo risco de acesso a informacgdes sigilosas,
relacionadas as competéncias essenciais da organizagéo.

A influéncia da legislacdo sobre contratos na decisdo sobre terceirizacdo foi
percebida apenas pelo grupo de respondentes que trabalham em instituicdes que
terceirizam Sl, provavelmente porque ja esbarraram nos problemas de falta de pessoal e
impossibilidade de sua contratacdo imediata, equipamentos ou sistemas, para suprir uma
demanda interna inadiavel, por questdes relacionadas a legislacao.

Também no que concerne a existéncia de influéncias politicas e pessoais na
contratacdo de parcerias com terceiros na area de sistemas de informacdo, os
funcionarios das instituicdes que terceirizam se mostraram bem mais de acordo do que
0S que ndo terceirizam Sl, provavelmente porque estes ainda ndo tiveram tanta
familiaridade com os meandros do processo de terceirizacdo. Curiosamente, em relagdo
a disputa de poder, 0s que ndo terceirizam consideraram a sua existéncia bem mais que
0s que terceirizam. N&o é possivel precisar se estes ultimos respondentes preferiram
atenuar esse componente ou se 0 enxergaram bem mais influente do que
verdadeiramente €, mas fica o registro.

A fim de melhor escrutinar as convergéncias e dessemelhancas entre as opinides
dos dois grupos de recenseados, bem como assegurar maior fidedignidade as afirmac6es

ja proferidas nesta secdo de comparacdo de percepcBes de grupos, procedeu-se ao



148

exame estatistico das médias dos fatores intergrupos, com o intuito de se lhes apurar as
significancias protocolares dos testes de média.

De inicio fez-se a apuracdo para determinar qual o tipo de distribuicdo de
frequéncia dos valores das opinides dos respondentes de ambas sub-amostras, em
relacdo aos fatores motivadores compilados a partir das teorias organizacionais
selecionadas. Os testes Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk foram aplicados e
revelaram que as duas amostras possuiam distribuicdo ndo normal, uma vez que a
significancia estatistica foi menor que 0,05.

Estes resultados sinalizaram que o teste ndo paramétrico Mann-Whitney para
comparacdo de medias seria o mais aplicavel, considerando as duas amostras
independentes. O teste fornece duas tabelas como resultado, sendo que a primeira,
apresentada no Apéndice E, exibe uma lista com o total e a média dos postos para cada
um dos fatores motivadores, nas opinides dos respondentes, averiguados na etapa
quantitativa da pesquisa para cada uma das sub-amostras, e a segunda fornece os valores
do teste Mann-Whitney U, apresentado na tabela 23, com o0s respectivos valores das
significancias dos testes, que fornecem a probabilidade bilateral de que a magnitude da

estatistica teste seja um resultado verdadeiro.

Tabela 23 — Teste Mann-Whitney U para comparacdo de médias das duas sub-amostras.

Mann- Significancia
Whitney U Bilateral
Adequacdo a pressdes externas 781,500 0,006
Copia de praticas 814,500 0,021
Necessidade de modernizacdo dos processos 864,000 0,054
Influéncias pessoais 876,000 0,070
Adequacdo as novas normas e pressupostos 893,500 0,073
Legislagdo sobre contratos 775,500 0,091
Influéncias politicas 954,000 0,135
Reputagdo do fornecedor no mercado 978,000 0,181
Interdependéncia entre as organizagdes 998,000 0,355
Reducdo de riscos de fracassos 1031,500 0,388
Acesso a tecnologias emergentes 1034,000 0,397
Controle de nivel de poder 1005,000 0,397
Conflito de poder 1051,000 0,471
Partilha de riscos e beneficios 1053,000 0,627
Reducdo de custos 1103,500 0,746
Confianca no fornecedor 1115,000 0,811

Fonte: Dados da pesquisa.
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Analisando os resultados do teste Mann-Whitney U, apresentado na tabela 23, é
possivel perceber que existem diferencas significativas (significancia bilateral abaixo de
0,05) nas opinides dos respondentes de ambas sub-amostras apenas em relagdo aos
fatores copia de praticas e adequacdo a pressdes externas. Esse resultado estd em
sintonia com o que foi apresentado na figura 32, indicando que esses fatores sdo
encarados de forma distinta pelos dois grupos, ou seja, ndo se pode afirmar que 0s
mesmos sejam de fato motivadores.

Também houve uma leve diferenca nas opiniGes dos respondentes das duas sub-
amostras quanto aos fatores necessidade de moderniza¢do dos processos, influéncias
pessoais, adequacdo as novas normas e pressupostos e legislacdo sobre contratos, que
apresentaram significancia unicaudal abaixo de 0,05. No entanto, apenas para o fator
influéncias pessoais obteve média acima de 3 em ambos o0s grupos, conforme
apresentado na figura 32, 0 que revela que os terceirizantes percebem mais a existéncia
desse fator que o outro grupo.

Né&o existiram diferengas significativas na opinido dos respondentes quanto aos
demais fatores motivadores analisados (significancia acima de 0,05). No entanto, do
ponto de vista desta pesquisa, como resultado da analise quantitativa, foram
considerados fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo em
organizagdes publicas aqueles que ndo apresentaram diferencas significativas entre 0s
dois grupos de respondentes e que obtiveram media igual ou superior a 3 em ambos,
conforme visualizado na figura 32.

Os resultados dessas analises sdo apresentados no quadro 14. Confrontando
esses resultados com os fatores motivadores, suscitados a partir das teorias
organizacionais selecionadas para o presente estudo, apresentados no capitulo 3, é
possivel perceber que ndo se confirmaram os fatores adequacdo as pressdes externas,
copia de praticas, adequacdo as novas normas e pressupostos, reducdo de custos,
reducdo de riscos de fracassos da equipe interna, necessidade de modernizacdo de
processos, acesso a tecnologias emergentes e legislacdo sobre contratos. Na maioria, 0s
fatores que revelaram diferencas significativas entre as opinides dos respondentes ndo
foram confirmados nessa etapa da pesquisa.

Assim sendo, apenas a teoria da dependéncia de recursos, a teoria de politica e
poder e a teoria das trocas sociais fundamentariam as motivacoes para a terceiriza¢do de

sistemas de informacdo no setor publico.
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Teoria Organizacional Fatores Motivadores

Teoria da dependéncia de Interdependéncia entre as organizacdes
recursos

Controle do nivel de poder

. . Influéncias politicas
Teoria de politica e

poder Conflito de poder

Influéncias interpessoais

Confianga no fornecedor

Teoria das trocas sociais —
Reputacéo do fornecedor no mercado

Quadro 14 - Fatores motivadores a terceirizacéo na visao de todos respondentes da pesquisa.

No entanto, suspeitou-se que alguns dos fatores selecionados para averiguacdo
neste estudo, que ndo obtiveram confirmacdo na etapa quantitativa poderiam ser
confirmados na etapa qualitativa da pesquisa, na qual a pesquisadora poderia questionar
e explorar as respostas de forma mais livre, respeitando as posturas dos respondentes e
fornecendo explicagdes sobre as definigdes e sobre o direcionamento das afirmagdes na
etapa quantitativa, que poderiam n&o ter sido perfeitamente entendidos.

A fim de cumprir o escopo de analise previsto no procedimento metodologico e
vislumbrar aspectos e novos fatores que pudessem motivar a terceirizacdo de sistemas
de informacdo, foram ainda efetuadas entrevistas junto aos gestores de TI das

instituicOes participantes. O processo desta escolha é explicado na sec¢ao seguinte.

5.5.4 Selecao das instituicbes para aprofundamento

Associando as informacdes mapeadas no quadro 13, através do qual é possivel
identificar as instituicdes com mais experiéncia com o fenémeno estudado, as anotagdes
do diario de campo sobre a acessibilidade aos gestores que realmente tratam da
terceirizacdo de sistemas de informacéo nas instituicbes pesquisadas, chegou-se a cinco
instituicOes para investigacdo mais aprofundada na etapa qualitativa da pesquisa. Foram
elas: Secretaria de Estado da Fazenda de Alagoas (SEFAZ), Secretaria Municipal de
Financas de Macei6é (SMF), Secretaria de Estado da Saude de Alagoas (SESAU),
Tribunal de Justica de Alagoas (TJ-AL) e Tribunal Regional do Trabalho em Alagoas
(TRT-AL).

Outras duas instituicoes, Instituto de Tecnologia em Informatica e Informacao
do Estado de Alagoas (ITEC-AL) e Secretaria de Estado da Educacdo e do Esporte de

Alagoas (SEEE-AL) foram incluidas nessa lista porque terceirizam 0S servicos
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relacionados a sistemas de informacdo mediante contratacdo de bolsistas e profissionais
temporarios, que executam as atividades nas proprias dependéncias desses 6rgdos, o que
as diferencia das demais supracitadas.

A Policia Federal e a Receita Federal ndo foram incluidas na lista de instituicdes
que terceirizam os sistemas de informacdo, apesar da analise dos questionarios ter
sinalizado para uma expressiva adesdo a essa pratica, pois 0s gestores entrevistados
informaram que todas as decisdes sdo tomadas na sede dos referidos 6rgéos, localizadas
em Brasilia — DF e ndo seria possivel, para fins desta pesquisa, 0 deslocamento até a
capital do pais para colher os dados com os gestores, ndo apenas devido a distancia
territorial, mas também pela dificuldade de acesso aos proprios gestores.

A Justica Federal também ndo foi incluida pelo mesmo motivo, uma vez que o
gestor de TI informou que todas as decisbes sobre terceirizacdo sdo efetuadas na
regional localizada em Recife ou na sede geral do 6rgdo em Brasilia. Nas trés
instituices supracitadas, as respectivas delegacias e tribunal em Alagoas ndo possuem
sequer cargos relacionados a area de TI, conforme informagdes colhidas junto aos
gestores. Os funcionarios e 0s proprios responsaveis pelo setor prestaram concurso para
outros cargos e, por possuirem formagdo em computacdo, foram remanejados para
exercer funcdes, geralmente relacionadas a area de suporte, no setor de TI.

A Universidade Federal de Alagoas nao foi incluida pela dificuldade de acesso
aos funcionarios e ao gestor da area de TI, que causou uma demora no retorno dos
questionarios respondidos. Além disso, tendo em vista a alta rotatividade de cargo de
gestor de TI nessa instituicdo, ndo foi possivel, apesar das tentativas efetuadas, sequer
identificar quem o ocupa atualmente.

A Secretaria Municipal de Saude de Maceid, por sua vez, também ndo foi
incluida na pesquisa, tendo em vista que o atual gestor da area de TI chegou a
instituicdo muito recentemente e, até onde foi possivel apurar, ainda ndo se familiarizou
com o0s sistemas existentes. A pessoa que respondeu o questionario e forneceu
informacGes sobre a referida instituicdo foi o funcionario mais antigo do setor de TI,
cujo quadro conta com apenas dois funcionarios efetivos.

Apos a selecdo das sete instituicBes, que representam o grupo de terceirizantes
para a fase seguinte da pesquisa, 0s respectivos gestores foram contatados para o
agendamento de uma entrevista a fim de responderem perguntas especificas acerca do
fendmeno estudado. Outras onze instituicdes pesquisadas, que alegaram nao terceirizar

sistemas de informacdo ou que os terceirizam via sede geral do 6érgdo, formaram o
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grupo de ndo terceirizantes, cujos gestores de Tl também foram entrevistados, conforme
sera apresentado no capitulo seguinte. Apenas cinco instituicbes ndo foram selecionadas
para as entrevistas, pois ndo foram posicionadas nem no grupo de terceirizantes nem de
ndo terceirizantes por dificuldades de acesso ao gestor de TI para discorrer sobre o

fendbmeno.
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6 Resultados da pesquisa: a terceirizacao
percebida sob aspectos

Os resultados apresentados neste capitulo sdo decorrentes das analises
comparativas das entrevistas com os gestores de Tl tanto das instituicbes que ja tiveram
experiéncia com terceirizagdo de sistemas de informacdo quanto com o0s gestores
daquelas que afirmaram ndo ter tido essa experiéncia. Em ambos os grupos de
entrevistas, procurou-se identificar os aspectos convergentes e divergentes das opinides

dos gestores.

6.1 A visdo dos gestores das instituicoes que
terceirizam

Nesta secdo serdo descritos os resultados encontrados a partir da comparacao das
respostas obtidas nas oito entrevistas realizadas com sete gestores de Tl (gerente de
projetos, gerente de TI, coordenador de informatica, diretor de informatica, diretor de
TI, diretor de operacOes, coordenador de tecnologia da informacdo) e um ex-gestor,
designado pelo atual para responder a pesquisa, que trabalham nas sete instituicdes
selecionadas por ja terem experiéncia com algum tipo de terceirizacdo de sistemas de
informacao. Quatro delas sdo de ambito municipal, duas de ambito estadual e uma de
ambito federal. Em uma instituicdo foram realizadas duas entrevistas com gestores, por
ser a que possui maior experiéncia com terceirizacdo e também o maior contingente de
Tl do Estado de Alagoas. Essas instituicdes apresentaram experiéncias positivas e
negativas com a terceirizacdo, incluindo contratagdo de pessoal para desenvolver os
sistemas internamente, quer como avulsos, quer vinculados a uma empresa prestadora
de servicos de TI, bem como aquisi¢éo direta de sistemas essenciais, com gestdo interna
ou ndo, além de aquisi¢do, manutencdo e monitoramento dos recursos de TI.

Duas instituicdes, dentre as selecionadas, que atuam na area de arrecadacgdo e
controle de financas, despontaram com o maior plantel de terceiros trabalhando em seus
dominios, quer distribuidos entre as equipes chefiadas pelos funcionarios efetivos de TI,
quer agregados e isolados dos demais que compdem o setor de Tl da instituicdo. Em
uma delas, a pesquisadora visualizou uma equipe de funcionarios de uma empresa

privada, isolada e com identificacdo, no mesmo andar que os funcionérios efetivos do
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setor de TIl. Na outra, os funcionarios terceirizados compunham as equipes internas,
embora usassem fardas ou crachas da empresa privada.

Nas duas instituicdes supracitadas foi possivel detectar certa insatisfagdo com a
situacdo da terceirizacdo de sistemas de informacdo, bem como identificar varios
trechos semelhantes nos discursos, sempre sugerindo que seria mais econdémico e mais
seguro contratar pessoal efetivo, via concurso publico, para executar as atividades
relacionadas a sistemas de informacdo ao invés de delegé-las a terceiros temporarios,
que pelo fato de ndo possuirem vinculo efetivo poderiam ndo apresentar o devido
cuidado com os dados sigilosos. Ademais os terceiros, quando substituidos, nem sempre
repassam para 0s remanescentes ou para os funcionarios efetivos 0s seus conhecimentos
sobre os sistemas que estavam sob sua responsabilidade.

“Ficaria mais barato ter o funcionario efetivo, porque os terceiros sdo méo-

de-obra rotativa. Faz-se esforco para passar a informacgdo, para formar o
funcionario e depois ele vai embora” (Gerente de Projetos).

6.1.1 Aspectos contingenciais

As instituicdes pesquisadas demonstraram sofrer algum tipo de pressdo, quer
interna, quer externa, para realizar a terceirizacao de SI, como ja foi detectado pelo fator
adequacao as pressdes externas, na etapa quantitativa da pesquisa.

No ambito das pressdes internas, a terceirizacdo de sistemas de informacao é
uma estratégia de que os gestores lancam méo com vistas a atender prazo e qualidade na
prestacdo do servigo, especialmente quando se trata de uma demanda por concepcdo de
noVvos sistemas e ajustes nos antigos.

“Mesmo com pessoas da casa, a demanda ¢ maior, mas ai se busca nas
empresas terceirizadas” (Diretor de Informatica).

Alem disso, existe uma caréncia de recursos humanos da &rea de TI nas
instituices publicas, uma vez que a contratacdo acontece apenas mediante concurso e,
em algumas delas, sequer existe o cargo de analista ou de programador de sistemas,
conforme informado pelos proprios gestores.

“Ndo existem cargos relacionados a TI nesta secretaria... Estou
encaminhando ao secretdrio este documento solicitando concurso para
analista de sistemas e analista de informatica” (Coordenador de TI).

Por estes informes se conclui que o contingente de pessoal existente se mostra

insuficiente para atender a demanda por novos sistemas de informagdo, bem como
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ajustes nos sistemas antigos. Essa caracteristica fica bem clara na fala de um dos
gestores de TI.

“O fator que mais impulsiona a terceirizaco ¢ a falta de pessoal... Se tirar 0s
terceiros os sistemas deixam de funcionar” (Gerente de Projetos).

Outra caracteristica mencionada é a falta de expertise dos funcionérios efetivos,
retratada na defasagem de conhecimento acerca das tecnologias emergentes, uma vez
que o0 governo ainda ndo investe a contento em capacitacdo dos seus recursos humanos,
como denota o trecho a seguir.

“Os funcionarios efetivos sonham com capacitagdo em novas tecnologias,
como gerencia de projetos, desenvolvimento, geoprocessamento, Bl, pois se
sentem desatualizados” (Ex-gerente de TI).

O escopo retratado antes evidencia o despreparo interno das equipes de T1 e até
mesmo uma desestruturacdo dos setores de TI nas instituicbes pesquisadas, em especial
quando se tem que dar resposta a aplicacdes que exigem sofisticacdo, como as
aplicacOes baseadas em web. Essas novas aplicacdes, inclusive, séo palavras de ordem
para 0s gestores das instituicGes publicas pesquisadas, pois tém a finalidade de atender a
populacdo em sua propria comodidade, sem gerar deslocamentos desnecessarios e, por

conseguinte, contribuir para descongestionar os balcdes de atendimento ao cidadao.

“Os sistemas de informacdo deveriam levar o municipio ao contribuinte...
Hoje € o contrario, o sistema que existe gera sobrecarga porque traz o
contribuinte para a secretaria” (Ex-gerente de TI).

Para alguns entrevistados, a pressdo € ainda maior em funcao da descontinuidade
politica, quer de perfil interno (regida pelos interesses dos gestores maiores das
instituices), quer de perfil externo (favores politicos para ganhar ou se manter no
poder). A ruptura provocada pela descontinuidade associada a imposicdes legais

motivam a terceirizacdo de sistemas de informacéo.

“O fator motivador mais forte para a terceirizacéo de sistemas de informacéo
é a temporalidade da gestdo... As a¢Bes precisam acontecer em apenas 04
anos... A aceleracdo de contratacdo tem seu pico maximo no periodo
eleitoral...” (Coordenador de Informatica).

E ai que surge a visdo da maximizacdo da terceirizacdo de Sl por pressdes
politicas de viés externo, motivadas pela busca do estado da arte (veiculada pelos
mercaddlogos de TI), posto que o ndo suprimento de fungbes técnicas em visdo interna

(falta de expertise, dificuldades para realizacdo de concurso e realizacdo de contratos)
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e mesmo falta de condi¢Oes processuais internas, fragilizam a estruturacdo de TI

internamente.

“A dificuldade de realizar concursos publicos, a forte burocracia, que
provoca um retardo no processo de contratacdo, sdo as maiores pressdes
internas para terceirizagdo de sistemas de informagdo” (Diretor de
Operagdes).

A solucdo adotada em alguns casos, a extremada terceirizacdo total, torna o
Estado refém de empresas especializadas em desenvolvimento de sistemas de
informacdo e, se por um lado favorece a oferta de servigos mais gabaritados em termos
de acesso e recuperacdo da informacdo, implementando a necessaria transparéncia e
controle social, a fim de melhor atender o contribuinte e evitar desperdicios, por outro
dificulta a formacdo de quadros mais robustos e jovens para a gestdo da T1 no Estado,
uma vez que transfere para segundo plano a oferta de concursos publicos na area de
sistemas de informacéo.

A lista contendo as pressdes ambientais internas e externas supracitadas retrata
fatores que se aninham, entdo, em torno dos aspectos contingentes como motivadores a

terceirizacdo de sistemas de informacéo e sua composicédo esta descrita no quadro 15.

Pressdes do Ambiente
Necessidade de atender prazo e qualidade na prestacao do servigo
Demanda por sistemas novos e ajustes nos antigos
Internas Insuficiéncia de recursos humanos
Defasagem na capacitacdo dos funcionérios
Interesse dos gestores maiores das instituicoes
Decisdes da alta clpula do governo
Legislagdo vigente
Externas | Responsabilidade dos gestores para evitar desperdicios de recursos
Acesso as novas tecnologias

Favores politicos

Quadro 15 — Aspectos contingentes motivadores da terceirizacéo de sistemas de informacao no
contexto estudado.

6.1.2 Aspectos institucionais

As empresas privadas adotam a terceirizacdo de sistemas de informacdo quando
os fornecedores externos de servigcos oferecem vantagens em economia de custos de
producdo sobre os servigos executados internamente (ANG; CUMMINGS, 1997). De
uma forma geral, essas praticas sdo disseminadas através da coOpia, por parte de outras

empresas do mesmo ramo de atividades, de experiéncias bem-sucedidas.
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No contexto das organizacGes em geral, a cOpia de préticas acontece tanto por
questdes de uniformizacdo e padronizacdo dos processos, quanto por resposta a
incertezas, sendo copiadas as praticas percebidas como bem sucedidas em organizacGes
similares (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

A maioria dos gestores de TI das instituicdes pesquisadas afirmou que efetua a
copia de préticas adotadas por instituicGes que prestam servicos similares, normalmente
em outros estados ou municipios, que no caso especifico deste estudo, se referem as
acOes relacionadas a terceirizacdo de sistemas de informacdo e induzem a aquisicao,
desenvolvimento, gestdo ou formas de utilizacdo desses sistemas. Nesse sentido, a copia
de praticas conduz as instituicdes a lancarem mao da estratégia de terceirizacdo de
sistemas de informagéo.

Em alguns setores, como a area da justica, por exemplo, alguns sistemas de
informacdo, como o SAJ, cujo uso tem sido amplamente adotado pelas instituices
dessa area, foram desenvolvidos por terceiros, empresas especializadas no assunto, que
ndo apenas efetuam a venda do sistema em si, mas enviam profissionais para sua
implantacdo e gestdo. Um sistema desse porte dificilmente seria produzido
internamente, pois exige uma expertise e um contingente de profissionais que em geral
ultrapassa o que esta disponivel nos 6rgdos publicos; dai a alternativa encontrada tem

sido a terceirizagdo, como bem frisou um dos gestores.

“A empresa desenvolvedora tem 20 anos no mercado, 800 pessoas
trabalhando, sdo especialistas em software judicial. Ndo tem como a
instituicdo onde trabalho desenvolver um sistema de grande porte (03 mil
usuarios) com pessoal interno, sem o conhecimento técnico e o nimero de
desenvolvedores necessario. Seria muito mais tempo para desenvolver um
sistema desse porte internamente” (Diretor de TI).

A maioria dos gestores entrevistados que afirmou copiar praticas bem sucedidas
de terceirizacdo de S| de outras instituicGes, informou que geralmente o faz apds
realizar uma visita para verificar in loco os beneficios que essa pratica pode trazer para
a organizacdo. Entretanto, também aconteceram relatos de experiéncias mal sucedidas
de terceirizacdo de Sl, motivadas por decisdes ndo embasadas tecnicamente, utilizando-

se de questdes meramente politicas.

“As vezes um sistema que funciona a contento em uma instituicio néo
funciona para outra” (Coordenador de Informatica).

Também existiram gestores que foram enfaticos ao dizer que ndo copiam
praticas de terceirizacdo de Sl, porque ndo conhecem experiéncias bem-sucedidas

dentro ou fora do Estado de Alagoas. Para eles, ndo existem exemplos a serem seguidos
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a esse respeito, uma vez que todas as instituigdes visitadas ndo tinham nada a
acrescentar ao trabalho do setor de TI realizado em suas respectivas instituicdes. Nas
anotacOes de campo foi registrado que a impresséo principal, acerca da falta de modelos
a serem seguidos, se deu porque uma determinada instituicdo, que tem o maior
contingente de TI do Estado, formado por profissionais selecionados em concursos e
com alto gabarito, conforme palavras dos préprios entrevistados, acredita muito no seu
potencial interno e ndo acha que as préaticas existentes em outras instituicdes podem

servir como referéncia.

“Diga onde tem uma instituicdo com praticas bem sucedidas na area de
terceirizagdo de TI, que sejam passiveis de adogdo, que eu vou la busca-las”
(Gerente de Projetos).

Outra caracteristica referendada com 0s gestores, relacionada aos aspectos
institucionais, foi se a terceirizacdo de sistemas de informacgdo consiste em uma
estratégia para modernizacdo dos processos e aumento da eficiéncia e eficacia dos
servicos, como sugeriram os fatores tedricos vinculados a teoria institucional avaliados
no capitulo anterior. A busca se deu sob o prisma da procura por técnicas e métodos
mais modernos e da necessidade de trazé-los para a instituicdo, até mesmo como
prerrogativa de sua sobrevivéncia dentro dos novos padrdes da administracdo publica.

Os gestores concordaram que essa pratica traz modernizacdo dos processos,
aumento da eficiéncia e da eficacia, automatizacdo das tarefas e disponibilizacdo ao
publico, quando os servigos contratados sdo realizados por uma equipe especializada.
Inclusive, ressaltaram que, por vezes, os funcionarios do setor publico aceitam melhor
0S Nnovos processos quando estes sdo implantados por profissionais de Tl externos,
conforme atestou um dos entrevistados.

“Quando vem de fora e consegue dar essa eficacia, queima algumas etapas de
defesa do servidor em relagdo & adogdo do novo processo. O pessoal que
desenvolve internamente as vezes fica frustrado por ndo conseguir implantar
e esharra na cultura de que ndo presta, ndo da pra fazer. Quando vem de fora

é mais facil do povo aceitar. Ou seja, santo de casa ndo faz milagre, o melhor
sempre ¢ de fora” (Coordenador de Informética).

Enfim, as entrevistas indicaram que, na intencdo de se legitimarem e se tornarem
iguais as demais que ja desenvolveram mecanismos de atendimento as normas do
governo relacionadas ao aumento da qualidade do servico prestado ao cidaddo e da
modernizacdo dos processos internos, a maioria das instituicbes copia praticas
relacionadas a sistemas de informacéo, quer sejam de desenvolvimento, manutencéo,

seguranca, dentre outras, que estejam em uso em organizagoes similares. Essas acdes,
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por si sO, sinalizam para a necessidade de contratacdo de servi¢os de terceiros para
atendimento da demanda, uma decisdo que nem sempre € amparada por argumentacao
técnica, mas pode também se dar por interesse politico ou outras pressdes do
ambiente. Nessa trilha, é possivel afirmar que, do ponto de vista dos gestores
entrevistados e de suas impressdes vistas como fatores, esses aspectos institucionais
que se revelaram no campo empirico, apresentados no quadro 16, podem ser

considerados motivadores a terceirizagdo de sistemas de informagéo.

Elementos revelados

Isomorfismo | Copia praticas relacionadas a sistemas de informacdo de
Mimético instituicBes similares, com o intuito de padronizar o servigo

Copia préaticas relacionadas a sistemas de informagdo com o
intuito de promover a modernizacdo dos processos, aumento da
eficiéncia e da eficacia dos servicos, automatizacdo das tarefas

Isomorfismo
Normativo

Quadro 16 — Aspectos institucionais motivadores da terceirizacéo de sistemas de informacéao no
contexto pesquisado.

6.1.3 Aspectos econdmicos

A presente pesquisa se dispds a investigar junto aos gestores de TI se, de fato, a
intencdo de reduzir custos também se constitui como motivador a terceirizagdo de
sistemas de informacdo no ambito do setor publico, uma vez que existem poucos
estudos que tratam desse assunto fora do setor privado, onde reducdo de custos
encabeca as listas de fatores motivadores tanto em ambito nacional quanto
internacional, como foi mencionado no capitulo 3. Além disso, na fase quantitativa da
pesquisa, ambas as sub-amostras de respondentes assinalaram que ndo existia a reducao
de custos com a terceirizagéo de Sl.

Alguns gestores entrevistados concordaram que conseguem obter reducdo de
custos quando existem pressdes por prazo e qualidade.

“E mais barato contratar servicos de terceiros, para satisfazer prazo e

qualidade, do que usar o quadro disponivel ou aumentar o quadro efetivo”
(Diretor de TI).

Em casos assim, a experiéncia e o know-how de uma boa empresa fornecedora
do servico colaboram para uma entrega em tempo habil de um sistema ja amplamente
testado em instituicGes similares, que necessitariam de tempo e de um contingente

efetivo consideravel para elaborar e executar o projeto internamente. No entanto, alguns
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gestores concordam que para projetos de longo prazo, seria melhor deixar a cargo de
funcionarios efetivos, até mesmo para evitar problemas com retrabalho, causado pela
entrada e saida de profissionais para desempenhar as fungdes relacionadas aos projetos.
“Para projetos de curto e médio prazo a terceiriza¢do reduz custos, mas para
projetos a longo prazo, ndo, seria melhor ter efetivos” (Coordenador de TT).
Outra pratica testada com sucesso por um dos gestores entrevistados, com vistas

a reduzir custos com recursos humanos, foi embutir o repasse de méo-de-obra dentro

dos contratos de servigos.

“Aqui nesta institui¢do noés estamos fazendo contratos de servigos que ja
pressupdem a mao-de-obra inclusa, uma pratica que nomeamos de pacotao.
Fica mais barato, pois ja embute a necessidade de pessoas para atender 0s
servicos (tanto na empresa fornecedora quanto dentro da prdpria instituicdo
contratante)” (Diretor de Operagdes).
Todavia, cabe ressaltar que a maioria dos gestores afirmou categoricamente que
ndo existe reducdo de custos, ou seja, para eles é mais barato desempenhar as atividades
relacionadas a sistemas de informacéo internamente, contratando pessoal efetivo, do que

formar parcerias com empresas privadas para suprir a demanda.

“Ja foi feito um estudo que comprovou que fica mais caro terceirizar”
(Gerente de Projetos).

Dentre as justificativas aventadas, esta o fato de que o valor repassado as
empresas inclui o pagamento dos salérios, que as vezes sdo mais altos do que o dos
efetivos, e o percentual do lucro.

“Fica mais caro... Um analista da casa ganha R$ 1.500,00 enquanto que um
analista terceirizado ganha R$ 3.000,00” (Coordenador de Informatica).

Além disso, em projetos de longo prazo, existe uma rotatividade de funcionarios
que muitas vezes atrapalha o processo, pois 0S novatos precisam se adequar ao
andamento do sistema e nem sempre possuem expertise comprovada, ou seja, nem
sempre 0s funcionarios mais experientes sao alocados nos projetos da contratante em
quantidade suficiente para atender a demanda da instituicdo. Alguns gestores
ressaltaram que os contratos acabam sendo apenas para fornecimento de mao-de-obra,

que n&o raro vem aprender com a contratante.

“Teriam outras alternativas mais em conta... O que ¢ pago as empresas
terceirizadas dava para ter um setor de Tl bem equipado e bem suprido de
recursos humanos” (Ex-gerente de TI).
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Outro aspecto econémico verificado na pesquisa foi a delegacgéo a terceiros de
responsabilidades sobre sistemas considerados essenciais. Recomenda-se que as
atividades essenciais devam ser mantidas dentro da organizagdo (SAAD, 2006); no
entanto, em se tratando de sistemas de informacéo, existem basicamente duas opinides a
esse respeito. Primeiramente, algumas organiza¢des ndo consideram a area de TI como
competéncia essencial. Sob esse prisma, qualquer sistema poderia ser delegado a

terceiros.

“Os dois principais sistemas de informagao dessa secretaria (tributario e ISS)
sdo totalmente terceirizados” (Ex-gerente de TI).

Por outro lado, existem sistemas que tratam diretamente do negdcio essencial da
instituicdo que, por medida de seguranga, deveriam ser desenvolvidos e geridos
internamente, mas por questdes de insuficiéncia de recursos humanos e de expertise

acabam sendo terceirizados.

“O SAIJ seria o sistema essencial, mas ja ¢ totalmente terceirizado” (Diretor
de TI).

Diante da impossibilidade de atendimento, por parte da equipe interna de TI, de
toda a demanda por sistemas de informacéo, a opcéo que se descortina para a instituicéo
é contratar as empresas especializadas em servicos de SI com o intuito de garantir
produtividade. No entanto, esta decisdo esta atrelada ao fato de que os sistemas podem
tornar-se abertos a operacéo e gestdo por parte de pessoas que ndo tém o compromisso
com a instituicdo e que ndo se preocupam, eventualmente, com processos

administrativos por vazamento de informacdes privilegiadas.

“A responsabilidade pelos atos recai fortemente sobre os efetivos e ndo sobre
os terceiros que podem sair da institui¢do sem sofrer nenhuma penalidade”
(Gerente de TI).

Instados a discorrer mais amitde sobre os motivos que levaram os gestores a
delegar a terceiros as responsabilidades sobre os sistemas considerados tdo essenciais as
instituicoes, os gestores relataram a necessidade de cumprir prazos e alcangar um nivel
de qualidade na prestacdo do servi¢o que seria impossivel obter com a equipe interna, e

por isso lancam médo dessa estratégia.

“Nao tem como a instituicdo desenvolver um sistema de grande porte, para
trés mil usuérios espalhados por todo o Estado, como € 0 nosso caso, com 0
pessoal interno, sem o know-how necessario. Seria preciso muito tempo para
desenvolver um sistema desse porte internamente” (Diretor de TI).
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Além disso, mencionaram que, em alguns casos, a opcao de terceirizar é por
soberana vontade da alta cupula, sem 0 necesséario respaldo da equipe técnica,
especialmente no que diz respeito a analisar a capacidade de entrega do servico por
parte do fornecedor e até mesmo a importancia do proprio servico para a instituicao.

“A sensagdo que se tem € que a alta clipula parece estar disposta a delegar

para terceiros qualquer sistema, seguindo o estilo do PSDB, de delegar tudo”
(Coordenador de Informatica).

Os entrevistados também citaram alguns riscos que envolvem a terceirizacdo de
sistemas de informacdo, sendo apontados como mais preocupantes a dependéncia dos
fornecedores, sejam eles empresas, funcionadrios temporarios ou bolsistas, e a
possibilidade de acesso a dados sigilosos para fins ndo licitos.

Cabe aqui um registro de que existem dois tipos de bolsistas atuando nas
instituicOes publicas com sede em Alagoas, especialmente as de abrangéncia estadual e
municipal, custeados por um oOrgdo de fomento a tecnologia, quais sejam: estudantes
universitarios ou de nivel técnico, cujo vinculo é intermediado pela instituicdo de ensino
onde os individuos se encontram em processo de formacdo, e profissionais diplomados,
que assinam contrato temporario de prestacdo de servigos relacionados a sistemas de
informacdo e recebem uma bolsa desse 6rgdo de fomento para desempenhar essas
funcdes, em geral com duracdo de um ano e renovavel por mais um.

No entanto, o que foi possivel perceber durante as visitas € que existem
profissionais renovando esse vinculo temporario por prazo superior a dois anos. A
explicacdo dos gestores e até dos proprios bolsistas € que, como nao existem concursos
para garantir o vinculo efetivo, os bons profissionais sdo convidados a continuar
trabalhando dessa forma, caso contrario a instituicdo ndo conseguiria gerenciar e

entregar os servicos de Sl essenciais a populagéo.

“Toda a mio de obra do setor de Tl desta instituicdo é paga com bolsas de
convénio com 6rgdos de fomento. Existem os ja formados, que estdo
passando um tempo enquanto ndo arranjam um emprego, e os nao formados,
que sdo os estagiarios, estudantes das faculdades que tém curso de
computagdo” (Coordenador de TI).

Para minimizar os riscos com a dependéncia dos fornecedores, 0s entrevistados
informaram que, tanto quanto possivel, procuram fazer com que o conhecimento e a
gestdo dos sistemas fiqguem a cargo dos funcionarios efetivos. Além disso, informaram
que tém se esforcado para solicitar a reducdo do numero de bolsistas e contratados

temporariamente, substituindo-os por funcionarios efetivos, mediante envio de
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explicacOes detalhadas a alta clpula, respaldadas em planilhas de custos e levantamento
dos cargos e fungdes necessarios ao setor de TI.

Para se ter uma ideia da precariedade de algumas instituicdes em relacdo a area
de sistemas de informagdo, um dos gestores iniciou a entrevista entregando copia de um
memorando interno enviado ao principal gestor da instituicdo, explicando a necessidade
de criacdo de cargos nessa area, uma vez que até ele mesmo, o Unico analista de
sistemas, ndo tinha vinculo com a instituicdo, pois havia sido cedido por outro 6rgao

para ocupar 0 cargo comissionado.

“Inicialmente, quero dizer que ndo existem cargos de TI nesta instituicdo, eu
estou solicitando concurso para analista de sistemas, desenvolvedor e analista
de informatica. Este documento é a prova desta acdo imprescindivel para o
andamento do setor de TI” (Coordenador de TI).

Esse gestor também expressou a preocupacdo com a rotatividade dos bolsistas,
que acarreta o retrabalho e a impossibilidade de projetos de longo prazo.
“N&o pode atender a demanda, apesar das tentativas, porque ndo tem pessoal
(...) comeca o desenvolvimento com uma equipe, depois vai mudando porque
os melhores vdo saindo (...) um exemplo recente desse retrabalho foi um
levantamento de requisitos efetuado por uma analista que arranjou um
emprego e saiu do quadro de bolsistas (...) ja é a segunda vez que acontece

isso (...) alguém vai ter que fazer de novo o levantamento” (Coordenador de
TI).

Uma estratégia considerada essencial para reduzir a dependéncia do fornecedor é
embutir no contrato de parceria 0 acesso ao codigo-fonte do sistema produzido. O
contrato é um item que merece bastante atencdo dos gestores. A teoria dos custos de
agenciamento alerta para os cuidados que devem ser tomados na determinacdo do
contrato entre a organizacao contratante e a contratada, a fim de evitar comportamentos
oportunistas. Questionados sobre quais 0s cuidados ou tipos de contrato tém atendido as
necessidades da instituicdo, os entrevistados citaram 0s que estdo descritos no quadro
17, com as devidas acepcdes locais.

Além disso, os entrevistados citaram a importancia de cobrar a entrega de uma
detalhada documentacéo sobre os servigos de sistemas de informacédo, a fim de poderem
ter acesso as regras de negocio implementadas, a modelagem do banco de dados,
desenho das interfaces, dentre outros aspectos essenciais que envolvem a concepcao do

sistema.

“A formalizagdo da documentagdo detalhada dos sistemas terceirizados,
explicitada nos contratos, pode surtir algum efeito positivo no futuro”
(Gerente de TI).
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Tipos de Contrato Descrigdo
As encomendas por mddulos de sistemas podem ser acompanhadas mais
Por modulos especificamente tanto em termos de atendimento aos requisitos, quanto em

termos de prazos

Os contratos baseados em acordos de nivel de servigos (service level
agreement - SLA) buscam definir claramente as expectativas do
contratante, bem como identificar os padrbes de avaliacdo do servi¢o
prestado

Niveis de servicos

A contratagdo de terceiros para trabalhar dentro da instituicdo, sob
Mé&o de obra avulsa controle dos efetivos, que podem exigir mais de perto o cumprimento de
prazos e qualidade e também ter acesso ao cddigo gerado

A contratacio de empresas conceituadas e experientes no
desenvolvimento de sistemas relacionados ao negdcio essencial da
instituicdo que ja trabalham com drgdos que prestam servicos similares a
populacao

Empresas especializadas

Os pacotes de servigos consistem de contratos que embutem méo-de-obra

Pacotes de servicos - o .
¢ no desenvolvimento e gestdo do servico

Quadro 17 — Tipos de contratos de terceirizacao de sistemas de informacao utilizados pelas
instituicfes pesquisadas.

Mas nem tudo acontece conforme planejado no que diz respeito ao
estabelecimento de contratos com terceiros. Os entrevistados citaram diversos
problemas, especialmente com contratos antigos, que ndo possuiam regras claras para
identificar os padrdes de qualidade nem previam a aplicacdo de multas por atrasos ou
descumprimento de prazos, bem como aqueles que ndo tinham escopo definido, cujos

usuarios ndo sabiam dizer exatamente 0 que queriam que o sistema desempenhasse.

“Nos contratos anteriores, relacionados ao servico X, ndo ficava tdo claro
como cobrar as responsabilidades do fornecedor. Hoje estamos restringindo
mais nas licitagBes, usando SLA para detalhar os servigos e as cobrancas de
prazos e funcionalidades” (Diretor de Operagdes).

A maioria dos entrevistados também informou que ainda ndo esta utilizando a
Instrucdo Normativa 4, que disciplina as contratacdes de servicos de tecnologia da
informacao por parte da administracdo publica federal. Alguns ndo tém conhecimento
sobre o teor dessa instrucdo normativa, outros a conhecem, mas ndo utilizam porque o
contexto da instituicdo onde trabalham ainda ndo permite a adocdo das orientacGes
previstas na normativa.

O quadro 18 relne as justificativas supracitadas, que se traduzem nos fatores que
se alinham aos aspectos econdmicos que emergem do campo e estdo intrinsecamente
relacionados aos fatores motivadores suscitados e testados a partir das teorias
econbmicas, tanto confirmando quanto refutando as suspeitas de que os fatores

econbmicos sdo fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo nas
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organizagdes publicas, embora sem o destaque visto na iniciativa privada. Observa-se
que esses fatores estdo muito mais relacionados ao acesso a recursos externos, como
tecnologias propriamente ditas e respectiva mdo de obra especializada, do que

propriamente a reducdo de custos com as transacées internas.

Razdes econdmicas
Para cumprir prazos
Delegagéo - —
Para ter acesso a tecnologias especificas
Acesso a Para ter acesso a tecnologias emergentes e aumentar a produtividade
recursos —
externos Dependéncia de recursos

Quadro 18 — Aspectos econdmicos motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo nas
instituicfes pesquisadas.

6.1.4 Aspectos politicos

A influéncia politica, que de acordo com os resultados da etapa quantitativa da
pesquisa foi considerada um fator que interfere nas decisdes por terceirizacdo de
sistemas de informacdo no setor publico, revelou-se crucial no entendimento dos
entrevistados, que afirmaram sua existéncia, mas evitaram maiores comentarios, com
medo de represalias. De fato, esse € um assunto delicado, considerando-se todo o
contexto brasileiro dantes mencionado.

Alguns entrevistados se limitaram a dizer que sofrem pressdes para contratar
servicos de determinadas empresas para satisfazer a vontade politica do gestor maior da
instituicdo, que por sua vez ja estd sendo pressionado por conchavos politicos externos a
instituicdo.

“Existem pressdes da alta cUpula para assinar contratos que ndo passaram por

uma detalhada avaliagio técnica... que envolvem interesses politicos.”
(Coordenador de Informatica)

Também foi mencionada pelos gestores a existéncia de pressdo para assinar
contratos com empresas que ndo tém renome no mercado nem tradicdo no
desenvolvimento de um determinado tipo de servigco, que geralmente realizam uma
quarteirizacdo do servico, através de contratacdo de outros fornecedores, e desvirtuam
completamente os requisitos do sistema. Este tipo de acdo gera um imbroglio que pode
deixar o gestor de Tl em situacdo delicada e até mesmo colocar em xeque a sua
competéncia técnica.

“Estdo fazendo um contrato com a empresa X... Inicialmente seria para dois
tipos especificos de servicos; depois, por adesdo de ata, incluiram mais trés
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Servigos... SO que esses servicos estdo além da competéncia dessa empresa,
entdo ela contrata parceiros para executa-los... O resultado de todo esse
processo de contratagdo foi o desvirtuamento do contrato, prometendo um
produto que ndo estava no escopo inicial ao invés dos que a empresa foi
contratada para fazer...” (Coordenador de Informética).

Outro aspecto politico ressaltado pelos gestores de Tl foi a temporalidade da
gestdo, que historicamente obriga a alta cupula a pensar em agdes apenas para um
periodo de quatro anos, ndo necessariamente em consonancia com algum planejamento
estratégico que tenha sido elaborado anteriormente. As mudancas acontecem de forma
abrupta, para atender os interesses da nova gestdo, que vem comprometida com sua
plataforma politica.

“O fator motivador mais forte para a terceiriza¢do de sistemas de informagdo
é a temporalidade da gestdo... as agBes precisam acontecer em apenas 04
anos... a aceleracdo dos processos de contratagdo tem seu pico no periodo
eleitoral” (Coordenador de Informatica).

Esse aspecto ja havia sido evidenciado no estudo de Pires e Macedo (2006), que
alertaram para o fato de que essa descontinuidade administrativa conduz a anomalias
organizacionais especificas como projetos de curto prazo (enquanto durar o mandato),
duplicacdo de projetos (cada novo governo inicia novo projeto, que as vezes ja existia),
conflitos de objetivos e administracdo com viés politico (predominio de critérios
politicos na indicacdo, em detrimento dos critérios técnicos).

Diante de tantas variaveis externas e politicas intervenientes, alguns gestores
alertaram para a dificuldade de seguir um planejamento, uma estratégia de trabalho
pautada na competéncia técnica e na visao gerencial daquele que esta a frente do setor
de TI da instituicdo contratante.

“Existe uma dificuldade de explicar para a alta ctipula o que pode e o que ndo

pode ser feito em termo de TI, principalmente quando vem alguma escolha
que ndo ¢ feita com base técnica” (Coordenador de Informética).

As influéncias pessoais também foram identificadas, da mesma forma que na
etapa quantitativa da pesquisa, como fatores que interferiam nas decisbes por

terceirizacdo de sistemas de informacéo.

“Existem interesses pessoais em jogo... em alguns casos 0 gestor maior tem
acordo com determinadas empresas...” (Gerente de TI).

Também aqui os gestores de TI, especialmente 0s que ocupam cargo de direcéo,

transpareceram a existéncia de acordos de interesse do gestor maior da instituicdo,
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indicagcdes por amizade, dentre outras praticas que acabam promovendo decisdes ndo
baseadas puramente em aspectos técnicos.

Um dos gestores, porém, afirmou que existe o lado positivo das influéncias
pessoais, quando estas acontecem através de conselhos e partilha de experiéncias bem-
sucedidas, que podem economizar tempo e dinheiro na procura por empresas que
possam prestar um servico de qualidade ou até mesmo alertar sobre maus servicos

prestados por determinadas empresas.

“Conversas, conselhos, experiéncias de colegas influenciam... se alguém de
confianga vier falar mal de uma empresa, vou levar em consideragdo”
(Coordenador de TI).

O quadro 19 resume os fatores que se avolumaram e se combinaram em aspectos
motivadores a terceirizacdo de sistemas de informacdo que emergiram das entrevistas,

com base na teoria de politica e poder.

Dimensdes politicas e pessoais

Pressfes para contratar servicos de determinadas empresas para satisfazer a
vontade politica do gestor maior da instituicdo

Pressfes para assinar contratos com empresas que ndo tém renome no
mercado nem tradi¢do no desenvolvimento de um determinado tipo de servigo
Temporalidade da gestdo obriga a alta cUpula a pensar em a¢des apenas para
um periodo de quatro anos

Acordos de interesse do gestor maior da instituicdo

Influéncias politicas

Influéncias pessoais

IndicacBes por amizade

Quadro 19 — Aspectos politicos e pessoais motivadores da terceirizagdo de sistemas de informacéo
nas instituicbes pesquisadas.

6.1.5 Aspectos tecnoldgicos

No que se refere a verificar se os aspectos tecnologicos poderiam influenciar a
terceirizacdo de sistemas de informacdo, constatou-se que a infra-estrutura tecnoldgica
existente na maioria das instituicbes pesquisadas, de acordo com as opinibes dos
gestores, é satisfatoria, de forma que ndo representa, por si s, uma motivacdo a
terceirizacdo de sistemas de informacédo. De fato, até mesmo os gestores que sinalizaram
algumas necessidades de equipamentos, o fizeram com base na grande demanda das
suas respectivas instituicbes em relacdo ao atendimento aos cidaddos. Como
apropriadamente mencionou um dos gestores, “o hardware esta bom, falta dar utilidade
para o mesmo”. Essa utilidade se reflete na necessidade de otimizar os recursos

existentes para ofertar servigos mais eficientes.
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Algumas das necessidades citadas foram: computadores para usuarios finais;
modernizacdo da infra-estrutura de redes e de telecomunicaces, especialmente porque
os prédios onde funciona a maioria das instituicbes publicas sdo antigos, geralmente
localizados no centro da cidade e com a rede elétrica precaria; licengas de software
basico para suportar o desenvolvimento de sistemas.

A percepcao sobre qual é a infra-estrutura tecnolégica capaz de atender uma
demanda superior a atual, langa um olhar mais grave sobre a insuficiéncia de recursos
humanos capacitados, uma vez que existem recursos tecnolégicos a disposicdao dos
setores de TI, que estdo sendo utilizados, momentaneamente, por terceiros, até o final
do contrato vigente, mas faltam talentos internos para tocé-los.

“Nao posso atender a demanda porque falta pessoal... comega o trabalho com
uma equipe de terceiros, que depois vai mudando porque os melhores
profissionais vao saindo... 0 setor tem um 6timo poder de processamento,
mas ndo tem pessoal para fazer uso” (Coordenador de TI).

Cabe lembrar que a insuficiéncia de recursos humanos ja foi abordada com
bastante énfase em secGes anteriores, sendo inclusive apontada pelos gestores como um
dos principais, sendo o principal, aspecto que motiva a terceirizagdo de sistemas de

informacao no setor publico.

6.1.6 Aspectos culturais

De acordo com Matias-Pereira (2009), as transformacdes nos padrdes culturais
das organizacbes publicas estdo relacionadas as aspiracdes da sociedade, que deseja
servicos publicos de melhor qualidade e com maior nivel de transparéncia.

Uma relacdo de parceria, como é o caso de um contrato de terceirizacdo de
sistemas de informacdo, promove trocas entre 0s sujeitos envolvidos e traz novas
experiéncias e estratégias para os funcionarios da organizacdo contratante, no caso, a
instituicdo publica. A adocdo de novas posturas promove mudancas nos padrbes de
qualidade dos servicos prestados a instituicdo que, por sua vez, reflete-se em mais
agilidade e qualidade do atendimento ao cidadéo.

“Os terceiros estdo tdo arraigados que a cultura de trabalho do setor de TI da

instituicdo ja se misturou com a forma de trabalho dos terceiros, com mais
horas de trabalho, serdes a noite e final de semana” (Gerente de Projetos).

Os gestores entrevistados enfatizaram a importancia dos funcionarios efetivos do

setor de Tl adotarem comportamentos do setor privado.
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“A TI tem praticas de setor privado, precisa funcionar 24 horas” (Gerente de
Projetos).

Tal postura influencia os funcionérios efetivos a abandonarem o0s
comportamentos viciados, comuns ao servigo publico, de acordo com a crenca social

generalizada.

“Para trabalhar no setor de TI tem que ter postura de setor privado...
Funcionario com cultura de setor publico, de bater ponto, de remanso, que s
pensa em si, usa demais o telefone, toma muito cafezinho, pensa muito como
funcionario publico ndo serve para trabalhar na érea de TI” (Diretor de TI).

Um aumento de eficiéncia e eficacia no desempenho das tarefas relacionadas aos
sistemas de informacédo, também foi apontado como resultado do impacto da cultura de
trabalho de terceiros. A renovacdo na forma de trabalhar, a evolugdo do processo e a
agilidade obtida com a utilizacdo de novos conhecimentos e novas técnicas também
foram caracteristicas citadas por ocasido do contato com profissionais, 0s quais tém uma
dindmica de trabalho do setor privado, sempre pressionada por resultados, cumprimento

de prazos, enxugamento de custos e manutencdo dos clientes.

“A parceria com fornecedores externos aumenta a produtividade da equipe
interna, traz mais eficiéncia, mais eficacia, as pessoas passam a ser mais
eficientes dentro da instituicdo, pelo menos forcadamente” (Coordenador de
Informética).

Os gestores entrevistados também foram categdricos ao afirmar que o0s
funcionarios selecionados por intermédio de concursos publicos recentes, demonstram
uma postura profissional que reflete a cultura do setor privado e ressaltaram a qualidade
técnica desses novatos, que ja trabalhavam em empresas privadas. No entanto, para 0s
proceres, nas instituices em que os funcionarios sdo remanejados de outros setores e
ndo possuem formacdo superior especifica em informética, a caréncia é enorme. Os
gestores disseram que, nesses casos, & muito dificil lidar com os funcionarios pablicos

antigos e motiva-los a adotar posturas e praticas bem sucedidas do setor privado.

“Essa cultura diferente j4 vem com o pessoal que esta sendo efetivado por
concurso. E um pessoal que corre na frente, quando chama um especialista ja
sabe tanto ou mais que eles. Isso é reflexo dos concursos recentes, quem tem
capacidade de estudar para ser aprovado ja vem desenrolado” (Gerente de
TI).

O quadro 20 redne a lista de fatores que estdo associados aos aspectos culturais
emergentes da analise do contexto cultural das organizacdes pesquisadas, provocados
pela parceria publico-privada que se caracteriza pela terceirizacdo de servicos de
sistemas de informacdo, segundo a opinido dos entrevistados. Cabe ressaltar que esses

aspectos soaram muito mais como resultado de uma terceirizagédo de Sl do que como
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motivacdo ao fendmeno. Desta forma, ndo serdo incluidos como motivadores a

terceirizacdo na relacdo resultante da etapa qualitativa da pesquisa.

Acdes de cunho cultural

Mudanca de

Abolicdo da cultura paternalista do servico publico brasileiro

comportamento

Abandono de praticas antigas e adogao de novas praticas

Renovagdo e evolucdo de conhecimentos

Modernizacdo da
cultura organizacional

Agilidade no desempenho das fungdes

Mais eficiéncia e eficacia no desenvolvimento de suas funcdes

Quadro 20 — Aspectos culturais motivadores da terceirizacéo de sistemas de informacao nas

instituicfes pesquisadas.

Por fim, o quadro 21 reline todos os fatores citados pelos gestores de Tl das

instituicOes que terceirizam sistemas de informacdo, no contexto pesquisado, agrupados

sob a forma de aspectos, a luz dos diversos comentarios amealhados nas ultimas

paginas.

Aspectos Organizacionais

Fatores Motivadores

Contingenciais

Pressfes por agilidade no desempenho das funcbes

Pressfes por prazo e qualidade

Pressoes por eficiéncia e eficicia

Tecnolégicos

Demanda por sistemas novos e ajustes nos antigos

Necessidade de renovacao e evolugdo de conhecimentos

Insuficiéncia de recursos humanos

Defasagem na capacitacdo técnica dos funcionarios

Institucionais

Copia préaticas com o intuito de padronizar o servigo

Copia préaticas com o intuito de promover a modernizagao dos
processos

Econdmicos

Legislagdo vigente

Responsabilidade dos gestores para evitar desperdicios de recursos

Delegacéo

Acesso a novas tecnologias (dependéncia de recursos externos)

Politicos

Interesses dos principais gestores das instituigcdes

Favores politicos

Decisfes da alta cupula do governo

Temporalidade da gestéo

Indicacdes por amizade

Culturais

Abolicdo da cultura paternalista

Abandono de préticas antigas e ado¢do de novas préaticas

Quadro 21 — Aspectos e fatores motivadores na visdo dos que terceirizam.
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6.2 A visdo dos gestores de instituicbes que nao
terceirizam

Nesta secdo serdo descritos os resultados encontrados a partir da analise das
respostas obtidas nas 11 entrevistas que foram realizadas com dez gestores de T1 (chefe
do setor de redes, chefe de departamento de TI, diretor de TI, diretor de informatica,
chefe do nucleo de TI, diretor do nucleo de TI, chefe do setor de TI, gerente de TI,
analista de informatica 1, analista de informatica 2) e com um estagiario (onde nédo
havia chefia na area de Tl nem funcionarios efetivos) em 11 instituicdes que afirmaram
ndo realizar nenhum tipo de terceirizacdo de sistemas de informagdo, a0 menos na sede
em Maceié. Conforme registrado anteriormente, a decisao de entrevistar também esses
gestores surgiu a partir da analise das respostas do questionario, que revelou instituicdes
que afirmaram n&o terceirizar os servigos relacionados a sistemas de informacdo, mas
que também nédo possuiam contingente efetivo de T1 em namero suficiente para atender
toda a demanda.

Por ocasido do recolhimento do questionario, quando foi possivel visualizar essa
informacao a partir do cruzamento das respostas de dois grupos de questdes (instituicao,
namero de funcionarios efetivos do setor de TI e tipos de terceirizacdo de sistemas de
informacao), procurou-se investigar junto aos gestores os motivos pelos quais as
respectivas instituicdes, mesmo com um contingente de TI reduzido, ndo haviam optado
pela terceirizacdo de SI. S6 assim obteve-se a informacdo que algumas instituices
federais ndo terceirizavam Sl a partir da sede em Maceio, mas sim da sede geral em
Brasilia ou da sede regional em Recife.

Também foi possivel obter a informacdo de que, na maioria das instituicdes da
area de seguranca, ndo existem cargos na area de TI; os funcionarios sdo deslocados de
outras funcbes para as quais prestaram concurso para atuar no setor de Tl mediante
convite ou por vontade prépria, sendo em geral estudantes ou portadores de diploma de
Ccursos na area de computacao.

Para efeito da analise qualitativa, foi elaborado um roteiro de entrevista,
contendo oito perguntas, apresentado no Apéndice C, que emergiram a partir das
duvidas que surgiram com a analise das respostas ao questionario e das conversas
informais com alguns gestores, e foram agrupadas em trés assuntos: recursos
tecnoldgicos - sistemas de informacdo (quantidade em uso, como foram desenvolvidos e

necessidade de novos sistemas), recursos humanos (formacéo especifica, existéncia de
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cargos da &rea de TI na instituicdo, se 0 nimero é suficiente para atender a demanda),
motivacdo para terceirizacdo (se € uma alternativa, fatores que motivariam e que

impediriam essa préatica).

6.2.1 Raz0es pelas quais ndo terceirizam

As instituicdes estaduais da area de seguranca deixaram clara a predilecdo pela
gestéo interna das atividades relacionadas a sistemas de informagao, especialmente por
causa do sigilo das informacdes, altamente secretas, que nas méos de terceiros poderiam

trazer um alto risco de venda ou acesso indevido.

“A legislacdo que rege esta corporagdo tem grande preocupagdo com o0s
dados sigilosos... as informacfes sdo secretas, por exemplo, dados dos
Ccriminosos... se cairem nas maos de terceiros podem trazer um alto risco de
acesso indevido as informagdes” (Chefe do Setor de Redes).

Um colaborador da pesquisa, que trabalha como gestor de TI em uma delegacia
regional da area de seguranga, informou que 0s sistemas com os quais trabalha foram
desenvolvidos por especialistas do 6rgao em Brasilia ou adquiridos junto a fornecedores
de ambito nacional e internacional, especializados em sistemas relacionados as

atividades de inteligéncia e investigacéo.

“A maior parte foi adquirida de terceiros que ja fizeram sistemas para outras
instituicdes similares em outros paises” (Chefe do Nucleo de TI).

Essa instituicdo, portanto, estd enquadrada naquela categoria informada na
pesquisa, que terceiriza sistemas, mas nao o faz nas instancias locais, sendo as decisoes
tomadas pelo orgdo sede. Assim, 0s gestores regionais nao tém acesso a detalhes e em
sua visdo nao terceirizam. Foi possivel detectar ainda, a partir da fala do referido gestor,
que existe naquela instancia um contingente de funcionarios especializados em servicos
relacionados a sistemas de informacdo, no entanto aparentemente a demanda por
servicos supera a capacidade interna de atendimento e, por isso, ha a necessidade de
lancar mdo dos servicos de terceiros.

Outro formato utilizado pelas instituicbes pesquisadas, geralmente de ambito
estadual, é promover o desenvolvimento interno de SI com a ajuda de bolsistas e
funcionarios temporarios, 0 que caracteriza uma terceirizagdo interna, mesmo que 0S
gestores ndo se déem conta disso.

“Sistema adquirido de terceiros s6 o SAGU, da Solis; os demais ou sdo do

Estado ou sdo desenvolvidos internamente, por bolsistas e funcionarios
temporarios” (Gerente de TI).
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Nas instituicbes federais, onde existem cargos de analista e programador, esta
ocorrendo um desenvolvimento colaborativo de ferramentas, que procura reunir o
publico acima identificado.

“Dois sistemas de informag@o gerenciais, o SIGA-EDU e o SIGA-ADM,

estdo sendo desenvolvidos por alunos bolsistas e professores dos Institutos
Federais de todo o pais” (Chefe de Departamento de TI).

Em adicdo, ha situacbes mais contundentes quanto a ndo terceirizacdo, como
relatada em uma instituicdo onde o chefe do setor administrativo, que também gerencia
as atividades relacionadas a TI, ndo quis conceder entrevista, alegando ndo conhecer
especificamente nada da area e se definindo como um usuério comum. No entanto,
designou um estagiario da area de TI para responder as perguntas da entrevista.

“Nés ndo desenvolvemos nenhum sistema internamente, s6 realizamos
atividades de suporte a usuario. Ganhamos um salario minimo como bolsistas
e, quando expira o periodo de estagio, ficamos como funcionarios
terceirizados, ganhando o mesmo salario minimo, que é muito pouco para o

exercicio de atividades relacionadas a sistemas de informacdo” (Estagiario de
TI).

Também ha forte evidéncia da falta de poder dos gestores para detectar a
necessidade de ter ou ndo as fungdes de Tl na instituicdo, tanto devido ao status de
filiais que tém algumas instituicdes quanto pela existéncia de uma empresa a parte para
fazer a tarefa de TI.

“Alagoas é uma espécie de 2° nivel, ndo tem autorizacdo para terceirizacéo de

servigos de desenvolvimento de sistemas, para evitar falta de padronizagdo”
(Diretor do Ndcleo de TI).

“A instituicdo é o maior cliente do SERPRO e responsavel por 70 a 80% da
sua receita. 99% dos sistemas sdo desenvolvidos e padronizados pelo
SERPRO e a instituicdo ¢ totalmente dependente dessa empresa” (Chefe do
Setor de TI).

Um dos gestores supracitados alegou que a instituicdo deveria ter quadros de
analistas e desenvolvedores nas regionais para atender a demanda interna por sistemas,
pois ele mesmo é formado em computacdo, mas ingressou na instituicdo como analista
tributario. Inclusive, revelou uma grande insatisfacdo com a prestacdo de servicos por
parte do SERPRO, um 6rgédo criado especialmente para atender a demanda por servigos

de tecnologia da informacgéo no governo.
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Face ao exposto, é possivel perceber que o grupo formado por 11 instituicbes
que declararam n&o terceirizar sistemas de informacdo durante a etapa quantitativa da
pesquisa, quando investigado mais de perto possui Vvarias caracteristicas e
comportamentos das instituices que terceirizam esses servi¢os, das mais variadas
formas, que vao desde a contratacdo de empresas com know-how internacionalmente
reconhecido, a aquisicdo de sistemas de empresas nacionais, passando pela delegacéo a
uma empresa criada para solucionar problemas de TI nas institui¢ces pablicas, como é o
caso do SERPRO, até chegar a contratacdo de bolsistas e funcionarios temporarios, para
trabalhar dentro dos limites da organizacdo, desempenhando servicos relacionados a
sistemas de informagé&o.

Uma explicacdo que as préprias instituicdes apresentam, quando questionadas se
ndo estariam, de fato, terceirizando sistemas de informacdo sem se darem conta, é que
em virtude da crescente demanda por sistemas para agilizar a oferta de servigos a
populacdo, todas as instituicdes possuem uma demanda reprimida que, ressaltaram, nem
sempre podera ser suprida pelo contingente interno de TI; dai a saida é lancar mao de
alguma forma de delegacéao de servicos a terceiros.

De modo quase uniforme houve a énfase da necessidade de terceirizagdo de
sistemas de informacdo na visdo das instituicdes, devido a caréncia de talento humano
nos quadros internos. No recorte das instituicbes que dizem ndo terceirizar, 0S
respondentes revelaram que, em varias instituicdes pesquisadas, os funcionarios que
trabalham na area de T1 ndo fizeram concurso para cargos especificos dessa area, como
nos casos das organizacOes que ja terceirizam. Na maioria dessas instituicbes sequer
existem cargos de analistas e programadores. Contudo, contraditoriamente 0s
funcionarios efetivos com formacgdo em computacdo acabam remanejados para trabalhar
no setor, mas continuam oficialmente com 0s cargos para 0s quais prestaram concurso,
apesar de desempenharem funcgdes técnicas.

“Todos os supervisores da area de Tl sdo, na verdade, técnicos judiciérios,
que tém formacéo em ciéncia da computacdo. Na sede do drgdo em Alagoas
ndo tém cargos de analista, programador, gerente de projetos, s6 tém as

fungBes. Na regional em Recife é que existem os cargos da area de TI”
(Diretor do Nucleo de TI).

Um dos gestores de TI da area de seguranca publica, que defende a promocéo de
condicdes internas por parte do governo para que os servi¢os relacionados a sistemas de

informacdo sejam todos desempenhados por pessoal efetivo, acredita que se o0s
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funcionérios da corporacdo que tém conhecimento em Tl fossem realocados no setor
especifico, haveria condigdes de atender a demanda internamente.
“Uma maior facilidade de realocacdo de servidores efetivos com
conhecimento em TI resolveria o problema de escassez de recursos humanos,

visto que existem muito servidores da seguranca publica com vasto
conhecimento na rea” (Diretor de TI).

A escassez de cargos e de funcionarios do setor de TI poderia ser uma dimenséo
para motivar instituicdes que ainda ndo terceirizam, a buscarem na terceirizacdo de
sistemas de informagdo uma alternativa para suprirem a demanda por servigos

relacionados a area.

6.2.2 MotivacgOes para terceirizacao de sistemas de informacao

Seguindo a diretriz citada no metodo, ao final das entrevistas, os gestores das
instituicbes que ainda ndo tinham experiéncia com terceirizagdo de sistemas de
informacao foram instados a discorrer livremente sobre os fatores que poderiam motivar
a adesdo a essa pratica. O intento era comparé-los aos fatores oriundos das impressoes
dos gestores das instituicbes que ja terceirizam. Os itens citados pelos entrevistados
foram listados como fatores e agrupados em aspectos conforme o quadro 22.

Um item citado por praticamente todos os gestores entrevistados foi a escassez
de recursos humanos. Varios gestores o indicaram como o principal fator motivador da
terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico, face aos problemas com
contratagdo de mao de obra devido as restricbes impostas em lei, bem como a
inexisténcia de cargos na area de Tl em diversas instituicdes. Essa constatacdo esta em
consonancia com as entrevistas dos gestores de Tl das instituicdes que terceirizam
sistemas de informacdo, as quais revelaram um percentual de 78% do total de
respondentes em concordancia de que o contingente efetivo de profissionais de Tl nas
instituicbes puablicas é insuficiente para atender a demanda por sistemas. Além dessa
escassez de mao de obra foram citados também, como motivadores a terceirizacdo, o
acesso ao conhecimento sobre as mais atualizadas técnicas de sistemas de informacao e
0 tempo exiguo que as instituicbes dispdem para atender as demandas impostas pelo
préprio governo e pela sociedade.

A necessidade de padronizacdo dos sistemas, com vistas a uniformizar o
atendimento ao cidaddo em instituicdes similares, também despontou como um dos

fatores mais citados, o0 que traduz a preocupacdo com a legitimidade do setor, muito
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mais do que com a sobrevivéncia, uma vez que ndo se trata de empresas selecionadas
pelo ambiente por sua capacidade de gerar lucro, mas de instituicbes que ganham
visibilidade pela forma &gil e eficiente com que atendem os cidaddos, no caso uma
consideravel parcela da populacéo.

A reducdo de custos, citada por apenas um dos gestores entrevistados, figura
nessa lista de forma discreta, sem muita representatividade, equiparando-se
efetivamente ao resultado inusitado obtido na pesquisa quantitativa, referendando-o.

Uma surpresa, no entanto, foi que nenhum dos gestores entrevistados mencionou
aspectos politicos quando instados a discorrer livremente sobre as motivacdes para
terceirizacdo de sistemas de informacdo. O foco da atengéo deles voltou-se notadamente
para as motivacdes que podem advir da necessidade de atender as pressdes do ambiente.

Observou-se ainda uma preocupagdo com o atendimento da demanda por
solugdes de sistemas de informacdo com qualidade e agilidade, de modo a proporcionar
eficiéncia e rapidez no atendimento ao cidaddo, o que se configura uma mudanca
cultural de comportamento, migrando de uma acomodacéo tipica do setor publico para
uma postura profissional habitual em uma empresa privada, preocupada com o resultado
da entrega do produto ao cliente final, que no caso € a propria populacdo que necessita

dos servicos basicos.

Aspectos Fatores Motivadores

Tecnolégicos Escassez de méo-de-obra qualificada

Tempo exiguo para atender a demanda por solugdes de Tl

Contingenciais
Pressdes da populagéo por aumento na qualidade do servico

Institucionais Necessidade de padronizacdo dos sistemas

Econdmicos Acesso a tecnologias emergentes

Eficiéncia e rapidez no atendimento ao cidaddo

Culturais (desburocratizagéo)

Mudanca de visdo da alta administracao

Quadro 22 — Aspectos e fatores motivadores a terceirizagdo na visao dos que néo terceirizam.

6.3 Composicao dos aspectos indicados pelos gestores

A fim de produzir uma lista unificada sobre as citacbes de todos os gestores
entrevistados acerca dos fatores que consideram como motivadores a terceirizacdo de
sistemas de informacdo, foram feitas algumas intersecdes, baseadas nas similitudes das

opinides, e a devida aglutinacdo sob aspectos gerais tedricos e praticos. Em seguida,
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foram adicionados os demais fatores singulares. O resultado dessa composi¢ao pode ser
visualizado no quadro 23.

Uma constatacdo interessante, ao comparar os quadros 21 e 22, foi que 0s
gestores sem experiéncia com o fendmeno indicaram fatores motivadores em sintonia
com aqueles citados pelos gestores com alguma experiéncia, sendo possivel perceber
que o conjunto de fatores mencionados pelos gestores que ndo terceirizam esta contido
no conjunto de fatores mencionados pelos gestores que terceirizam, embora os gestores
que tém experiéncia tenham fornecido uma lista muito mais detalhada em relacdo ao

fendmeno estudado.

Aspectos Fatores Motivadores

Pressfes por qualidade e agilidade na prestacdo dos servigos

Contingenciais Pressfes por prazo para desenvolvimento dos sistemas

Pressdes por eficiéncia e eficacia

Tempo exiguo para atender as demandas por solugdes de Tl

Demanda por sistemas novos e ajustes nos antigos

Tecnolodgicos Acesso a conhecimento sobre tecnologias emergentes

Escassez de profissionais qualificados

Defasagem na capacitacéo técnica dos funcionarios

Padronizacdo dos sistemas

Institucionais
Modernizacdo dos processos

Legislagdo vigente

Responsabilidade dos gestores para evitar desperdicios de recursos

Econdmicos
Delegacéo

Acesso a tecnologias emergentes (dependéncia de recursos)

Interesses dos principais gestores das instituicoes

Favores politicos

Politicos Decisdes da alta ctpula do governo

Temporalidade da gestdo

Indicacdes por amizade

Abolicdo da cultura paternalista

Mudanga de visdo da alta administracao

Culturais
Abandono de préticas antigas e adocao de novas préticas

Eficiéncia e rapidez no atendimento ao cidad&o (desburocratizacdo)

Quadro 23 — Aspectos e fatores motivadores a terceirizagéo de sistemas de informacdo a partir da
visao dos gestores entrevistados.
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Assim sendo, o quadro 23, elaborado a partir da composicdo das opinides,
grupando aspectos e fatores, ficou parecido com o quadro 21 apresentado anteriormente.

Cabe ainda registrar que os fatores determindveis como de cunho politico e
contingencial foram citados com muito mais veeméncia pelos gestores que ja
terceirizam. Supde-se que estes se tornam mais perceptiveis a medida que os gestores
comegam a vivenciar todo o contexto que envolve a relagdo de parceria com terceiros.
Assim, conclui-se que as pressdes internas e externas e 0s conchavos politicos foram
percebidos mais facilmente pelos gestores entrevistados que ja possuem experiéncia
com a terceirizagdo de sistemas de informagao.

Ressalte-se que em todas as visdes aferidas o contingente da area de TI foi dito
incapaz de atender a demanda por sistemas de informacéo e isto faz as instituices
lancarem mdo de vérias estratégias relacionadas a terceirizacdo de sistemas de
informacao, como contratacdo de mao de obra temporéria, vinculada ou ndo a empresas

terceirizadas, sem se dar conta que essa pratica e também um tipo de terceirizacao.

6.4 Aspectos e fatores globais identificados

Finalizando o estudo dos dados apurados em campo, é apresentado um arranjo
final das percepcdes que circundam propensdes teoricas, apuradas quantitativamente, e
vislumbres praticos, apurados qualitativamente, reconjugados em aspectos aglutinadores
dos fatores identificados no campo.

Os resultados da analise da fase quantitativa sinalizaram para uma convergéncia
de opinides em relacdo aos fatores que se constituem motivadores para a terceirizacao
de sistemas de informacdo, evocados a partir das teorias organizacionais selecionadas
para a presente pesquisa, quais sejam: interdependéncia entre as organizagoes; disputas
pelo controle de nivel de poder; existéncia de influéncias politicas; existéncia de
influéncias pessoais; confianca na qualidade dos servicos e reputacdo do fornecedor no
mercado; além de insuficiéncia de recursos humanos em nimero e em expertise
necessarios para atendimento da demanda por sistemas de informacéo.

Os resultados da fase qualitativa, por sua vez, reforcaram muitos fatores
motivadores supracitados, alguns mencionados como pressdes do ambiente interno e
externo, além de cdpia de préaticas e acesso a tecnologias emergentes, que ndo haviam
sido considerados como motivadores pela maioria dos respondentes da fase quantitativa,

mas gue nesta segunda fase foram claramente identificados.
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Também emergiram na fase qualitativa, a partir da fala dos gestores, em especial
no proprio detalhnamento por eles considerado, alguns fatores; foram eles: a necessidade
de atender prazo e qualidade na prestacdo do servigo, a demanda por novos sistemas e
ajustes nos antigos, a defasagem na capacitacdo dos funcionarios efetivos e a
responsabilidade dos gestores para evitar desperdicios de recursos.

Reiteradamente, confirmando o indicativo da fase quantitativa, a maioria dos
gestores atestou que a reducgdo de custos ndo € um motivador a terceirizacéo.

Gestores da area de financas, onde existe 0 maior contingente de profissionais da
area de TI do Estado e também o maior contingente de terceiros, chegaram a informar
que existe uma espécie de denuncia ou processo no ministério publico do trabalho, com
planilhas que mostram detalhadamente que é mais barato desempenhar as atividades
relacionadas a sistemas de informacéo internamente, contratando pessoal efetivo, do que
formar parcerias com empresas privadas para suprir a demanda.

Gestores da area de saude e da area de educacdo expressaram a mesma opinido
em relagdo ao assunto. Este € um resultado absolutamente surpreendente embora
confirmado em todas as frentes de apuracéo.

Dentre os fatores associados as influéncias politicas que os gestores admitiram
existir para impulsionar a terceirizacdo de sistemas de informacéo, foram ressaltadas as
pressdes para contratar servigos de determinadas empresas e a temporalidade de gestao.

Os fatores associados as influéncias pessoais também foram descritos com mais
detalhes durante as entrevistas, com destaque aos acordos para viabilizar os interesses
do gestor maior da instituicdo e indicagdes por amizade.

A mudanca de comportamento da equipe, com a adog¢éo do ritmo de trabalho do
setor privado, bem como a modernizacdo da cultura organizacional foram consideradas
muito mais como uma consequéncia positiva do contato com fornecedores externos, do
que propriamente como uma motivacdo a terceirizacdo de sistemas de informacdo no
setor publico.

Face ao exposto, em atendimento ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa,
0 quadro 24 apresenta o agrupamento dos aspectos motivadores teoricos e praticos
detalhados nos fatores evidenciados empiricamente na pesquisa, com indicacdo de

aparecimento por fase de andlise.
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CONFIRMAGAO EMPIRICA

ASPECTOS
MOTIVADORES FATORES MOTIVADORES Fa_se _ Fase .
Quantitativa Qualitativa
Pressdes por qualidade e agilidade na prestacdo ) sim
dos servicos
Contingenciais Pressdes por prazo para desenvolvimento dos ) sim
sistemas
PressGes por eficiéncia e eficacia - Sim
Copia de praticas Néao Sim
Adequacao a novas normas e pressupostos Né&o -
Institucionais
Necessidade de padronizacéo dos sistemas - Sim
Necessidade de modernizagdo dos processos Néao Sim
Reducdo de custos Néao Né&o
Responsabilidade dos gestores para evitar si
g - im
desperdicios de recursos
Acesso a recursos externos N30 sim
(tecnologias emergentes)
Econbmicos Interdependéncia entre as organizacoes Sim Sim
Delegacéo - Sim
Legislacédo sobre contratos Néao Sim
Reducéo de riscos Né&o -
Controle do nivel de poder Sim -
Conflito de poder Sim -
Politicos
Influéncia interpessoal Sim Sim
Influéncia politica Sim Sim
Confianca no fornecedor Sim -
Sociais Partilha de riscos e beneficios Sim -
Reputacéo do fornecedor no mercado Sim -
Escassez de profissionais qualificados Sim Sim
Acesso a modernos recursos tecnoldgicos - Sim
Tecnoldgicos Acesso ao conhecimento especializado - Sim
Demanda por novos sistemas - Sim
Tempo exiguo para apresentar as solucgdes de Tl - Sim
Mudanca de viséo da alta administragdo - Sim
Culturais Abandono de; praticas antigas e adogao de novas ) sim
praticas (desburocratizagdo)
Abolicéo da cultura paternalista - Sim

Quadro 24 — Aspectos e fatores motivadores a terceirizacéo de sistemas de informacéo no setor
publico identificados e confirmados na pesquisa empirica.
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No quadro supracitado, como resultado desta pesquisa, foram considerados
fatores com fortissima influéncia os que tiveram dupla confirmacdo (em ambas as
fases), a saber: interdependéncia entre as organizacgdes, influéncia pessoal, influéncia
politica, escassez de profissionais qualificados.

Por sua vez, foram considerados influentes os fatores que emergiram na fase
qualitativa da pesquisa: pressdes por qualidade e agilidade na prestagdo dos servigos,
pressdes por prazo para desenvolvimento dos sistemas, pressbes por eficiéncia e
eficacia, necessidade de padronizacdo dos sistemas, responsabilidade dos gestores para
evitar desperdicios de recursos, delegacdo, acesso a modernos recursos tecnoldgicos,
acesso ao conhecimento especializado, demanda por novos sistemas, tempo exiguo para
apresentar as solugdes de TI, mudanca de visdo da alta administragdo, abandono de
praticas antigas e adocdo de novas praticas (desburocratizacdo), abolicdo da cultura
paternalista.

Foram considerados parcialmente influentes os fatores que ndo se confirmaram
na fase quantitativa da pesquisa, mas se confirmaram na fase qualitativa: copia de
praticas, acesso a recursos externos, legislacdo sobre contratos; como também aqueles
que se confirmaram apenas na fase quantitativa: controle de nivel de poder, conflito de
poder, confianca no fornecedor, partilha de riscos e beneficios, reputacdo do fornecedor
no mercado.

Surpreendentemente, ndo foram considerados como influentes os fatores
adequacdo a novas normas e pressupostos, reducdo de custos e reducdo de riscos, que
ndo se confirmaram em ambas as fases ou que ndo se confirmaram em uma das fases e
ndo foram citados na outra.

Enfim, a opcdo desta pesquisa, face aos dados coletados, foi dedicar atencéo
especial aos dados coletados nas entrevistas com o0s gestores, que realmente
demonstraram maior percepcao acerca dos meandros que envolvem as motivacdes para
terceirizacdo, e assim considerar mais fortemente, como fatores motivadores a
terceirizacdo de sistemas de informacéo, aqueles que emergiram na fase qualitativa da
pesquisa, evocados a partir das entrevistas, do que os assinalados na etapa quantitativa,
quando funcionarios da area de TI responderam as questGes mesmo sem ter experiéncia
com terceirizacdo. De fato, isto aconteceu porgue as instituicdes selecionadas na fase
quantitativa satisfaziam, inicialmente, apenas as condi¢fes relacionadas ao tipo de
oferta de servigos nas areas de saude, educacdo, seguranca e justica, bem como a

existéncia de alguma sede em Maceid. Apos a realizacdo da primeira etapa foi possivel



182

identificar quais as instituicdes ja tinham experiéncia com terceirizacdo mediante a
analise das respostas ao questionario recolhidos junto aos funcionarios efetivos do setor
de TI das 23 instituiches selecionadas. A partir dai foi possivel separar as duas sub-

amostras utilizadas nesta pesquisa.
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7 Conclusao

Este capitulo descreve as conclusbes obtidas com a presente pesquisa.
Primeiramente serd feita uma sintese dos resultados obtidos nas fases quantitativa e
qualitativa da analise dos dados, confrontando-os com os objetivos da pesquisa. Em
seguida serdo ressaltadas as limitagdes do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras
na area de terceirizagdo de sistemas de informacdo no setor publico.

7.1 Sintese da pesquisa

Este trabalho teve como objetivo principal identificar os aspectos e fatores
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo nas organizacdes publicas,
considerando como campo empirico os 6rgdos da esfera municipal, estadual e federal,
que prestam servicos essenciais como saude, seguranca, educacdo, controle de finangas
e justica, com sede em Maceio - AL.

A escolha das instituicbes publicas localizadas em Macei6 deu-se por
conveniéncia e pelo proprio contexto do Estado de Alagoas, um dos mais pobres da
federacdo e com caracteristicas politicas, econdmicas, sociais e culturais peculiares, que
consistiu num campo empirico interessante do ponto de vista de pesquisa.

Com o intuito de atingir o objetivo principal, inicialmente foi realizado um
levantamento para identificar quais as instituicdes publicas que se enquadravam nas
restricdes do campo empirico supracitadas. Em seguida, foram efetuados contatos com
gestores da area de TI dessas instituicdes, por e-mail, telefone ou pessoalmente, a fim de
explicar os intentos da pesquisa e conseguir o apoio deles para a concessdo de
informacGes sobre o fenbmeno estudado.

Acordadas as participacdes, foi realizada a distribuicdo do questionario, que
consistiu no instrumento de coleta de dados da etapa quantitativa da pesquisa e seu
respectivo recolhimento através de e-mail, intermediacdo de terceiros e pessoalmente.
As analises dos questionarios respondidos permitiram fazer um mapeamento do perfil
tecnoldgico das instituicdes pesquisadas, bem como do seu grau de experiéncia com o
fenémeno estudado.

A pesquisa revelou que o setor de informatica das instituicbes pesquisadas é

amplamente dominado por pessoas do sexo masculino, com idade até 40 anos,
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portadores de diploma de graduacdo, que trabalham nessas instituicdes hd menos de 10
anos.

Colaboraram com a pesquisa 100 funcionérios da area de TI de onze instituicdes
estaduais, nove federais e trés municipais, sendo a maioria delas das areas de educacéo,
seguranga e justica. A pesquisa revelou que o contingente de funcionarios de Tl é bem
reduzido, pois em apenas trés instituicbes existem mais de trinta funcionarios
trabalhando efetivamente na area de Tl que, por sua vez, tem um orcamento bastante
limitado em relacdo a demanda.

Quanto ao perfil tecnoldgico, a maioria dos respondentes demonstrou satisfacdo
com o0s investimentos em equipamentos, no entanto ficou clara a insuficiéncia de
recursos humanos para atender a demanda por sistemas de informagdo. No que concerne
as tecnologias utilizadas para desenvolvimento de sistemas, a pesquisa constatou que as
instituicbes tém procurado adotar ferramentas de software livre, como o0 sistema
operacional Linux, a linguagem PHP, o sistema gerenciador de banco de dados MySQL
e a ferramenta dotProject para gestdo de projetos. As melhores praticas, como ITIL,
COBIT e PMBOK®, assim como artefatos mais recentes para gestdo de contetido e web
services ainda estdo em estagio de utilizacdo bem inicial nessas instituicdes. Enfim, um
panorama que, por si so, ja sinalizava para a necessidade de terceiriza¢do, com vistas a
suprir a demanda por recursos humanos especializados nas técnicas mais modernas de
sistemas de informacéo, especialmente aquelas relacionadas a desenvolvimento de
sistemas, que consistem atualmente no maior desafio dos gestores de TI.

Em relacdo a experiéncia com o fendmeno estudado, doze instituicdes
pesquisadas afirmaram ter realizado contrato de parceria para terceirizacdo de algum
tipo de sistema de informacdo. Foram selecionadas as sete que demonstraram
experiéncias mais significativas com o fendmeno e cujos gestores se mostraram
acessiveis e disponiveis a colaborar com a pesquisa.

A pesquisa quantitativa procurou aferir a opinido dos respondentes sobre os
fatores motivadores que foram identificados a partir das teorias organizacionais
selecionadas. A fim de suprimir alguma contaminacdo nos dados, a amostra total foi
dividida em duas sub-amostras, sendo uma composta por 62 funcionarios da area de TI
de instituicBes publicas com alguma experiéncia com terceirizacdo de sistemas de
informacao e outra composta por 38 funcionarios de instituicdes ainda sem experiéncia

aludida neste fendmeno.
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Os resultados da analise da fase quantitativa sinalizaram para a concordancia em
relacdo aos seguintes fatores motivadores derivados das teorias organizacionais:
interdependéncia entre as organizacOes, disputas pelo controle de nivel de poder,
existéncia de influéncias politicas, existéncia de influéncias pessoais, confianca na
qualidade dos servigos prestados pelos fornecedores, reputacdo do fornecedor no
mercado e insuficiéncia de recursos humanos em nimero e em expertise necessarios
para atendimento da demanda por sistemas de informacao.

Os resultados da fase qualitativa, por sua vez, foram colhidos através de
entrevistas com cada um dos dezenove gestores que fizeram parte dos dois grupos de
respondentes identificados pela pesquisa: gestores com experiéncia em terceirizacao e
gestores sem experiéncia nesta atividade. As entrevistas ndo foram gravadas porque 0s
gestores ndo permitiram, alegando que, por ser o assunto pesquisado bastante delicado,
sentir-se-iam mais a vontade se falassem de forma andnima, pois temiam represalias. As
falas foram entdo anotadas pela pesquisadora durante cada entrevista e, ao término, as
anotacdes foram lidas para os entrevistados a fim de que eles pudessem atestar a
fidelidade de registro de suas ideias. Em seguida as anotacbes foram transcritas,
catalogadas, agregadas por tema e, por fim, analisadas em suas similitudes e diferencas
a fim de darem origem aos fatores que foram considerados resultados desta pesquisa,
agregados sob 0 manto de aspectos tedricos e praticos.

As entrevistas com o primeiro grupo de gestores reforcaram alguns dos fatores
identificados na fase quantitativa; além disso, a adequacao as pressdes externas, a copia
de praticas, a necessidade de modernizacdo dos processos, 0 acesso a recursos externos
e a legislacdo sobre contratos, que ndo haviam sido confirmados naquela fase, nesta
segunda etapa foram claramente reforcados.

Também emergiram, sob o ponto de vista desse grupo de gestores, alguns fatores
contingenciais e tecnolégicos que ndo haviam sido especificamente avaliados na fase
quantitativa, mas que, agora, foram mencionados por praticamente todos o0s
entrevistados; foram eles: a necessidade de atendimento de prazo e qualidade na
prestacdo do servigco, a demanda por novos sistemas e ajustes nos antigos, a defasagem
na capacitacdo dos funcionarios efetivos e a responsabilidade dos gestores para evitar
desperdicios de recursos.

Esses gestores também detalharam varios fatores de cunho politico nas decisdes
sobre terceirizagdo, como a troca de favores, conchavos e jogo de interesses, bem como

a temporalidade da gestdo, que faz com que as decisdes sejam tomadas dentro dos
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quatro anos de mandato dos governantes e de seus respectivos indicados politicos que
ocupam cargos de gestdo nas instituicdes publicas. Estas variacdes foram agrupadas em
influéncias politicas e influéncias pessoais.

Alguns fatores relacionados a mudanca cultural, como abolicdo da cultura
paternalista e abandono de préticas antigas e adocdo de novas praticas, também foram
expressamente citados por esse grupo de respondentes, ndo propriamente como uma
motivacdo, mas como uma consequéncia da terceirizacao de Sl no setor publico.

As entrevistas com o grupo de gestores, que alegaram ainda nao ter experiéncia
com o fendmeno estudado, revelaram que uma parte das instituicdes ja adotava essa
pratica, sem se dar conta, quer sob forma de contratacdo de terceiros, como bolsistas e
funcionérios temporarios, para desempenharem atividades inerentes a sistemas de
informacdo internamente, quer através de decisdes tomadas na sede geral dos 6rgaos em
Brasilia. Durante as entrevistas foi possivel constatar que o contingente de Tl dessas
instituicbes € insuficiente para atender a demanda por sistemas de informacdo. As
instituicbes que nao adotam as solucgdes supracitadas, pelo que se pdde apurar, o fazem
por receio de acesso indevido aos dados sigilosos aliado a legislagdo que rege o proprio
setor de seguranca ou ja o fazem de forma colaborativa, com instituicdes similares.

Esses gestores também colaboraram com impressdes sobre fatores que
motivariam a terceirizacdo de sistemas de informacdo, quais sejam: escassez de
profissionais qualificados nas mais recentes técnicas de desenvolvimento de sistemas,
acesso a tecnologias emergentes, eficiéncia e rapidez no atendimento ao cidaddo,
necessidade de padronizacdo dos sistemas, tempo exiguo para atender a demanda por
solucgdes de Tl e mudanca de visdo da alta administragéo.

Os fatores identificados na etapa qualitativa da pesquisa foram analisados sob
aspectos aglutinadores que sobrepujaram a apuracdo teorica oriunda da perspectiva
literria, incorporando aspectos praticos, contextuais e de motivacdo de campo. Em
seguida, tomando por base o0s aspectos como elementos macro classificadores,
procedeu-se o reagrupamento de todos os fatores identificados em campo, unindo-os as
suas compilacdes testadas empiricamente na pesquisa, a fim de formar a lista sintese de
fatores motivadores para o setor publico, tomando por base o contexto estudado.

O resultado, apresentado na figura 33, demonstra que a intensidade da influéncia
de cada um dos aspectos motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo no
setor publico podera gerar contribuicdes ou deformacgdes para o0 sucesso da empreitada.

SupGBe-se que decisdes pautadas apenas em forte motivacéo politica poderdo resultar em
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insucesso no futuro, ao passo que decisdes pautadas no balanceamento de fatores
tecnoldgicos, em atendimento a pressdes externas, respeitando todo o contexto
institucional e cultural das instituicdes publicas podem resultar em processos mais bem-

sucedidos de terceirizagdo de sistemas de informagéo.
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Figura 33 - Aspectos e fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacéo no setor
publico identificados na pesquisa.

7.2 Confronto com os objetivos propostos

Em atendimento ao primeiro objetivo especifico, que era mapear o contexto de
terceirizacdo de sistemas de informacédo nas instituicGes publicas que prestam servicos
de saude, educacdo, seguranca e controle de finangas a populacdo, o levantamento
realizado indicou: uma relativa satisfacdo com a quantidade de equipamentos, mas a
necessidade de alguns ajustes na estrutura fisica dos prédios onde funcionam as
instituicbes; um namero deveras insuficiente ou até inexistente, no caso de algumas
instituicbes, de profissionais efetivos da area de Tl para atender as demandas por
sistemas de informacdo internamente; um orcamento ainda inexpressivo em relacéo ao
das organizacdes privadas; uma relativa adesdo as ferramentas open source, seguindo a

orientacdo do governo federal em relagdo a uso de software livre; uma baixa taxa de
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utilizacdo de ferramentas e praticas modernas de gestdo. Enfim, um cenério tecnolégico
que, por si s, ja propicia a busca por solugcdo externa para atender a demanda.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que era compilar os aspectos e fatores
motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo nas instituicbes publicas
investigadas, a pesquisa indicou como resultado aspectos que agregam fatores de ordem
politica, social, contingencial, tecnoldgica, cultural, estrutural, institucional e
econdmica. Também foi possivel perceber, a partir dos resultados da pesquisa, que
algum tipo de terceirizacdo ja esta sendo praticado ou poderd vir a sé-lo pelas
instituicGes publicas, tendo em vista que a demanda por sistemas de informagéo no setor
tem sido maior que a capacidade de atendimento. Cabe a essas instituicdes
considerarem as motivacdes corretas a fim de evitarem o desperdicio de recursos
publicos e alcancarem resultados positivos com parceiros que trabalhem com seriedade,
que possam realmente agregar valor ao processo.

Em atendimento ao terceiro objetivo especifico da pesquisa, os fatores
motivadores a terceirizacdo de sistemas de informagdo para o setor publico foram
identificados nas etapas quantitativa e qualitativa e foram aglutinados sob aspectos, cuja
representacdo grafica se encontra na figura 33, ja descrita anteriormente.

Em atendimento ao quarto e ultimo objetivo especifico da pesquisa, que derivou
da proposicéo inicial que norteou o presente estudo, foi realizada uma comparacéo entre
os fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor publico,
identificados nesta pesquisa e apresentados na figura 33, com as listas disponiveis na
literatura especializada que trata desse assunto em ambito privado, reunidas, para fins
desta pesquisa, no quadro 8. Uma analise macroscopica indicou que 0s aspectos
politicos e decorrentes de pressdes do ambiente externo e interno, como escassez de
recursos humanos, necessidade de modernizacdo para atender a demanda e oferecer
melhores servicos a populacdo se destacaram nas falas dos entrevistados e, por isso,
povoam com bastante intensidade a lista de motivacfes do setor publico. Ja no que se
refere ao setor privado, a énfase esta nos aspectos econdmicos, que explicam quase
todos os itens das trés listas apresentadas no quadro 8, encabecadas pela reducdo de
custos, performance, eficiéncia e eficacia.

Com relacdo as similitudes entre os fatores motivadores da terceirizacdo de Sl
nas organizacoes publicas e privadas, é possivel identificar, ndo em mesma intensidade,
que ambos os setores buscam uma melhor qualidade na oferta dos servigos, acesso a

conhecimento e a tecnologia e até mesmo copiam praticas de organizagGes similares,
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tanto no &mbito publico como no privado, sendo este por questdes de sobrevivéncia
frente a acirrada concorréncia e aquele por questdes de legitimidade.

7.3 LimitacOes da pesquisa

Como limitacdo inicial do estudo destaca-se a selecdo apenas de funcionarios do
setor de Tl nas organizagOes investigadas como respondentes da pesquisa, 0 que
proporcionou uma visdo unilateral do fendmeno estudado. Esta limitacdo deveu-se,
essencialmente, a dois motivos: a dificuldade de acesso aos gestores e funcionarios de
outros setores, que pudessem colaborar com a pesquisa, e a falta de conhecimento
acerca dos termos e tramites da area de TI por parte desses funcionarios, que poderia
contaminar a amostra com respostas baseadas em suposicfes pessoais, equivocadas por
falta de familiaridade com o fendmeno.

Outra limitacdo deveu-se a concepg¢édo dos instrumentos de coleta de dados, que
poderiam ter sido amplamente avaliados previamente, a fim de identificar possiveis
duvidas no entendimento das questdes e respectivos ajustes. Os analistas que
participaram do pré-teste demonstraram uma familiaridade com o fenémeno diferente
da que foi vista durante a coleta junto aos demais funcionérios da area de TI. Tendo em
vista a necessidade de manter a imparcialidade, a pesquisadora ndo se permitiu a
esclarecer duvidas dos respondentes durante o preenchimento dos questionarios, o que
pode ter gerado alguns problemas com as respostas, as quais por sua vez podem néo
refletir exatamente a realidade vivenciada. No entanto, durante a etapa de entrevistas,
composta por perguntas que emergiram das inquietacdes sobre as respostas obtidas no
questionario, procurou-se sanar essas duvidas.

A impossibilidade de gravacdo das entrevistas também se constituiu uma
limitacdo da pesquisa, porque, por mais atenta e imparcial que a pesquisadora tenha se
conduzido durante os encontros com o0s gestores, alguns detalhes, algumas falas
importantes podem nao ter sido percebidos e devidamente anotados. Na impossibilidade
de anotar palavra por palavra das falas dos gestores, o que ja confere um grau de
subjetividade e de seletividade ao conteldo registrado, a pesquisadora anotou as ideias
centrais e, literalmente, algumas falas mais importantes, que foram devidamente
utilizadas na analise qualitativa desta pesquisa. Para que o conteddo ndo fosse
contaminado com pré-concepcdes da pesquisadora, os escritos foram lidos ao final da
entrevista e receberam a devida confirmacdo de que expressavam a opinido dos

gestores. Na maior parte das entrevistas, 0s proprios gestores ja procuravam observar o
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que estava sendo anotado, demonstrando zelo pelas informagfes bem como
preocupacao com futuras interpretacdes.

Por fim, a classica limitacdo de generalizacdo dos resultados também vale para
esta pesquisa, uma vez que a escolha de uma amostra por conveniéncia bem como as
peculiaridades do contexto do Estado de Alagoas sinalizam para resultados que
precisam ser testados mais expressivamente em outros contextos do setor publico, a fim

de serem generalizados, como sera sugerido na proxima se¢&o.

7.4 Sugestdes para estudos futuros

Os resultados obtidos nesta pesquisa apontaram que a terceirizacdo de sistemas
de informacgd@o no setor pablico é um fenbmeno complexo, cujas motivacdes precisam
ser estudadas por diferentes prismas, baseados nos diversos aspectos organizacionais.
Portanto, entende-se que ainda ha um vasto campo de conhecimentos a ser explorado.
Nessa trilha, seguem algumas sugestdes para futuras pesquisas na area:

e Elaborar um questionario com as motivagfes indicadas ao final desta
pesquisa e aplicar junto a diversas amostras de respondentes, a fim de obter
confirmagBes empiricas que possam promover a generalizagdo dos
resultados e, inclusive, uma ordenacdo por importancia de cada fator
motivador da terceirizacdo de sistemas de informacao no setor publico;

e Efetuar uma analise transversal dos fatores motivadores identificados nesta
pesquisa em instituicbes de cada uma das areas de atuacdo aqui
selecionadas, nos demais estados do pais, a fim de considerar os diferentes
contextos e verificar a similaridade dos resultados;

e Explorar detalhadamente cada um dos aspectos econdmicos, politicos,
sociais, culturais, institucionais, contingenciais e tecnologicos, que se
constituem motivadores para a terceiriza¢do de sistemas de informacdo no
setor publico, junto a instituicdes publicas de diferentes areas de atuacédo e
diferentes estados da federacdo, para fins de cruzamento das respectivas
opinides;

e Explorar as relacbes de causa e efeito entre fatores motivadores da
terceirizacdo de sistemas de informacdo e sucesso ou fracasso na

empreitada;
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e Efetuar estudos sobre fatores motivadores da terceirizacdo de sistemas de
informacdo nas sedes dos drgdos federais em Brasilia, de onde partem as
decisOes sobre terceirizagdo de sistemas de informacdo e onde, segundo se
apurou nesta pesquisa, existe vasta experiéncia com o fendmeno;

e Segmentar o estudo da terceirizacdo de sistemas de informacdo no setor
publico por esfera de atuacdo (municipal, federal, estadual) para tragar um

perfil comparativo mais acurado dos fatores motivadores.

Uma vez que esta pesquisa se propds a ser descritivo-exploratdria, ficam
sugestdes para outras pesquisas, a partir dos resultados nela contidos ou da propria
replicacdo da mesma por outros pesquisadores em outros estados da federacdo, a fim de
reforgar os resultados e conclusdes aqui obtidos.

Apesar das limitagGes citadas na secdo anterior, acredita-se que 0s objetivos
propostos foram atingidos e que a pesquisa trouxe contribui¢cdes sobre um tema ainda
pouco explorado, mas relevante sob o ponto de vista de que a terceirizagdo de sistemas
de informacdo no setor publico tem sido cada vez mais uma realidade no Brasil e no
mundo, apesar de todas as restri¢cdes da legislacao.

O framework tedrico resultante desta pesquisa, que sinaliza para as teorias mais
influentes quando se trata de terceirizagdo de sistemas de informacéo no setor publico,
pode servir de referencial para estudos do fenémeno, bem como amplamente testado em
pesquisas futuras. Do ponto de vista de resultados praticos, espera-se que as instituicoes
publicas considerem as motivacdes corretas, a fim de evitar desperdicios de recursos
publicos e alcancar resultados positivos com parceiros que trabalhem com seriedade,
que possam realmente agregar valor ao processo.

Enfim, um enredo de pesquisa é apenas uma historia que se conta com um final
alcancavel. A historia, porém, ndo acaba, € preciso reinventa-la e enquadra-la em outros
scripts que a facam associar-se ao conhecimento e a busca do saber da humanidade.
Contribuir nessa cadeia interminavel com um elo é um feito que se deixa atestado a

histOria nesta pesquisa.
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APENDICE A - Questionario de pesquisa de tese

APRESENTACAO

Esta é uma pesquisa de tese de doutorado em administracdo sobre os fatores motivadores da
terceirizagdo de sistemas de informacdo (SI) no setor publico, vinculada ao PROPAD/UFPE e
apoiada pelo Nucleo de Estudos e Pesquisa em Sistema de Informacéo (NEPSI).

Pedimos sua preciosa colaboracdo no tocante ao preenchimento do questionario a seguir que
pode ser devolvido eletronicamente para o email mxcc@hotmail.com ou entregue em maos a
pesquisadora (8855-9422).

Todas as informacdes obtidas terdo uso exclusivo académico e o sigilo total sera garantido,
conforme exige o Cédigo Internacional de Etica em Pesquisas. As informagdes fornecidas serdo

consideradas apenas de forma agregada.

PERFIL DA INSTITUICAO

Q01 | Nome da instituicdo
Q02 | Ambito O municipal O estadual O federal
; . O educacdo DO salde O seguranca
Q03 | Area de atuagdo O financas O justica O tecnologia
O até 200 O entre 201 e 400
Q04 | Numero total de funcionarios O entre 401 e 700 O entre 701 e 1000
O acima de 1000
Numero de funcionérios efetivos da area O ate 10 O entre 11 e 30
Q05 de tecnologia da informagéo O entre 31 e 50 Oentre51e70
O acima de 70
Namero de funcionérios efetivos
diretamente  envolvidos  com o | Oaté05 O entre 06 e 10
Q06 | desenvolvimento de Sl (analistas, | O entre 11 e 20 O entre 21 e 40
gerentes de projetos, programadores, | O acima de 40
testadores, analistas de suporte)
Namero de funcionérios terceirizados da O ate 05 D entre 06 ¢ 10
Qo7 | | . O entre 11 e 20 O entre 21 e 40
area de desenvolvimento de Sl .
O acima de 40
Q08 Porcentagem do orcamento anual | O até 0,5% O mais de 0,5 e até 1%
destinado a Sl O mais de 1% e até 2% O acima de 2%
. O dnico O dois a cinco
Q09 | Numero de fornecedores de Sl O seis a dez O mais de dez
Ambito de atuagio do fornecedor | O municipal O estadual
Q10 . . . .
principal O nacional O internacional
Areas que participam da decisdo por = TI/S.I S - .USL,Ja.r 105
Q11 o e O administrativa O juridica
terceirizagdo de Sl na instituicdo O outra:
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DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA INSTITUICAO

Assinale a(s) tecnologia(s) utilizada(s) no ambiente de desenvolvimento interno da instituicao.

Servidor: O Linux 0O Win XP O Unix O outro:
Q12 | Sistema Operacional — - — - -
Estacfes: O Win XP O Win Vista O Linux O outro:
Q13 Linguagem de aovBe O Delphi O JavaScript OC O C++
Programacéo OPerl OPHP O Python O Java O outra:
Q14 Banco de Dados O Oracle O Postgres O MySQL O SQL Server
O Access O Interbase O Firebird O DB2 0O outro:
Q15 | Ferramentas CASE O Visio OErwin O DBDesign O outra:
Q16 Efcr);:trgentas de Gestdo de O dotProject O Redmine O MS Project O outra:
Q17 | Melhores Praticas OPMBOK OCMMI OSCRUM ORUP OTDD
OCOBIT OITIL OBPMS OXP  Ooutra:
OJavaEE O.Net DOWeb20 0O Gestdo de Conteldo
018 Tecnologia/produtos de O EAI O EJB O CORBA 0O Web Services
ponta O SOA OBl O Workflow DOJasper Reports
O Oracle Reports O Crystal Reports O outra:

TERCEIRIZACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO NA INSTITUICAO

Panorama de Sistemas de Informacao (Terceirizados ou N&o Terceirizados)

Assinale com um X o tipo de terceirizacdo praticada para cada tipo de sistema de informacdo da
institui¢do. Caso o sistema seja totalmente desenvolvido internamente, assinale “Nao”.

Tipos de sistemas de informacao

existentes na instituico

Terceirizado?

SIM

Terceirizacéo
Total*

Terceirizacédo
Interna***
(insourcing)

Terceirizacéo
Seletiva**

Q19 | Sistema de processamento de
transacdo (SPT)

Q20 | Sistema de informacao gerencial
(SIG)

Q21 | Sistema de administragdo do
conhecimento (SAC)

Q22 | Sistema de automagdo de
escritorio (SAE)

Q23 | Sistema de apoio a decisdo
(SAD)

Q24 | Sistema de informacéo
empresarial (SIE)

Q25 | Sistema de apoio a decisdo em
grupo (SAD-G)

Q26 | Sistema especialista (SE)

*Terceirizacdo Total = quando os servicos de Sl terceirizados excedem o percentual de 80% do or¢amento de Sl
**Terceirizacdo Seletiva = quando apenas algumas func¢des sao selecionadas, ficando entre 20% e 80% do orgamento interno de SI
***Terceirizagdo Interna = quando a organizagdo decide manter internamente mais de 80% do orgamento de SI
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MOTIVACOES PARA TERCEIRIZACAO DE SISTEMAS DE INFORMACAO

NA INSTITUICAO

Para cada uma das afirmativas abaixo, assinale com um X a lacuna que mais estd em concordancia com a
sua opinido em particular.

Afirmativa

Discordo
Totalmente

Discordo

Néo
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Q27

A instituicdo possui um
parque tecnolégico
adequado as suas
necessidades, em termos de
software,  hardware e
telecomunicagdes

Q28

O ndmero de funcionarios
(analistas,  gerentes de
projetos,  programadores,
testadores, suporte) atende
a demanda de
desenvolvimento de Sl da
instituicdo

Q29

A terceirizacdo de Sl é uma
estratégia que a instituicdo
utiliza para atender as
pressdes da sociedade por
uma melhor oferta de
Servicos

Q30

A instituicdo copia préticas
bem sucedidas de
terceirizacdo de Sl adotadas
por outras instituic@es

Q31

A legislagdo vigente sobre
contratos com  terceiros
influencia na decisdo pela
terceirizagéo de SI

Q32

A reducgdo de custos é um
dos motivos para
terceirizacdo de Sl no setor
publico

Q33

A terceirizacdo de SI
proporciona 0 acesso a
tecnologias emergentes

Q34

A terceirizacdo de SI
promove uma dependéncia
entre a instituicdo cliente e
a organizacdo fornecedora
dos servigos

Q35

A instituicdo  consegue
identificar com facilidade
quais 0S Sl nado
recomendados para uma
terceirizacao
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Afirmacéo

Discordo
Totalmente

Discordo

Néao
concordo
nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Q36

O departamento de TI
participa ativamente da
decisdo sobre quais
processos  podem  ser
terceirizados

Q37

A terceirizacdo de Sl reduz
os riscos de fracassos da
equipe interna de
desenvolvimento

Q38

A dependéncia de
fornecedores externos
reduz o nivel de poder que
0 departamento de TI
exerce sobre a instituicdo

Q39

O conflito de poder entre a
diregdo geral e o
departamento de TI
influencia na escolha de
fornecedores externos de Sl

Q40

Influéncias politicas afetam
diretamente as decisdes por
terceirizacdo de SI

Q41

Influéncias  interpessoais
afetam as decisdes por
terceirizacdo de SI

Q42

A confianga na qualidade
do servigco prestado é um
item essencial na decisdo
por terceirizagéo de Sl

Q43

A possibilidade de
compartilhar ~ riscos e
beneficios com fornecedor
influencia na decisdo por
terceirizagéo de SI

Q44

A reputagdo do fornecedor
no mercado influencia na
decisdo da instituicdo pela
terceirizagéo de SI

Q45

A terceirizacdo de SI
promove modernizagdo nos
processos da instituicdo

Q46

A terceirizagdo de Sl é uma
estratégia para atendimento
as novas normas e
pressupostos da
administragdo publica




PERFIL DO RESPONDENTE
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Q47 | Género O masculino O feminino
Q48 | Faixa etéria O 18 a 30 anos O 31 a 40 anos
O 41 a 54 anos O 55 anos ou mais
O ensino médio O ensino superior
Q49 | Escolaridade O especializagdo O mestrado
O doutorado
O analista de sistemas O gerente de projeto
O programador / testador O analista de suporte
Q50 Funcdo que desempenha 3
na instituicio O coordenador O chefe de secéo ou de departamento
O gerente O diretor
O outra:
) Oaté1ano O1a5anos
Tempo de servico na
Q51 O 6 a 10 anos O 11 a 15 anos

instituicdo

016 a 20 anos

O mais de 20 anos
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APENDICE B — Roteiro das entrevistas com gestores
de TI de instituicbes que terceirizam sistemas de
informacao

Questéao

Enunciado

Quais as pressdes do ambiente externo e interno que vocé considera como

Q1 cruciais para a busca pela solugdo de terceirizacdo dos sistemas de
informagéo?

Q2 Quais as necessidades da instituicdo em termos de infra-estrutura tecnoldgica
para atender as demandas de servigos da instituicdo?
Qual a postura da instituicdo quanto a copiar as praticas bem-sucedidas de

Q3 terceirizacdo de sistemas de informacdo de outras organizacdes publicas ou
privadas?
Quais os setores que participam ativamente das decisdes sobre terceirizagdo

Q4 de sistemas de informacdo na instituicdo? Qual tem o maior poder de
decisdo?

Q5 Existe uma economia de custos com a contratagdo dos servicos de
desenvolvimento de sistemas de informacéao de terceiros? Por qué?

Q6 Quais os sistemas de informacdo que a instituicdo reconhece como
essenciais, ou seja, que nao podem ser delegados a terceiros?

Q7 Alguns desses sistemas de informacdo essenciais sao hoje terceirizados pela
instituicdo? Por qué? Quais 0s riscos dessa pratica?
Quais os sistemas de informacdo terceirizados que sdo fortemente

Q8 dependentes do fornecedor? O que a instituicdo tem feito para minimizar
essa dependéncia?

Q9 Que tipo de contratos firmados com terceiros tém atendido as necessidades
da instituicdo, com resultados previsiveis e reducao de riscos de fracassos?

Q10 Que tipo de contratos tem um historico de descumprimento de prazos e de
problemas na entrega dos itens descritos?

011 Em que sentido a Instrucdo Normativa 4 tem facilitado ou pode vir a facilitar
a especificacao dos servicos no contrato com fornecedores?

012 Que tipo de influéncias pessoais interfere nas decisdes por terceirizacdo de
sistemas de informacao?

013 Que tipo de influéncias politicas interfere nas decisdes por terceirizacao de
sistemas de informacao?

014 Quais os impactos que um contrato com terceiros pode provocar na cultura
da instituicdo?

015 Em que sentido a terceirizacdo de sistemas de informacao proporciona a

modernizacdo de processos e aumenta a eficiéncia e a eficacia dos servicos?
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APENDICE C - Roteiro das entrevistas com gestores
de TI de instituicbes que nao terceirizam sistemas de
informacao

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

1 - Quantos sistemas em uso existem na instituicdo? VVocé poderia citar alguns?

2 - Todos os sistemas foram desenvolvidos internamente ou foram adquiridos de
instituicOes publicas parceiras ou foram desenvolvidos na sede (Brasilia - DF)?

3 - Os desenvolvedores tém formacdo em computacdo? Existe esse cargo de analista ou
programador no staff da instituicdo ou eles foram realocados na fungédo?

4 - Existe a necessidade de novos sistemas na instituicdo? Quais, por exemplo?

5 - Vocé acha que o contingente de pessoal efetivo conseguira satisfazer essa
necessidade, tanto em termos de conhecimento das novas tecnologias quanto em termos
de tempo habil para o desenvolvimento?

6 - A terceirizacdo desses sistemas € uma alternativa levada em consideracdo pela
instituicdo?

7 - Quais fatores poderiam motivar uma terceirizacdo de sistemas de informacdo no
futuro?

8 - Quiais fatores a instituicdo enxerga como impeditivo ou, simplesmente, como regra

ou politica interna restritiva a terceirizacdo de sistemas de informacao?
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APENDICE D - Institui¢bes participantes da pesquisa

Ambito

NUmero de

o : Area de S NGamero de
Nome da Instituicéo Sigla de Atuacio Questionarios Entrevistas
Atuacéo ¢ Respondidos
Corpo de Bombeiros
Militar de Alagoas CBM-AL Estadual Seguranca 04 01
Delegacia da Receita :
Federal em Alagoas RF Federal Finangas 01 01
Instituto de Tecnologia em
Informética e Informacéo ITEC Estadual Tecnologia 05 01
do Estado de Alagoas
Instituto Federal de IFAL Federal Educacéo 06 01
Alagoas
Justica Federal em Alagoas JFAL Federal Justica 04 01
Ministério Publico do .
Estado de Alagoas MPE-AL Estadual Justica 05 -
Ministério Publico Federal
- Procuradoria da MPF-PRAL Federal Justica 04 01
Republica em Alagoas
Policia Civil de Alagoas PC Estadual Seguranca 01 -
Policia Militar de Alagoas PM-AL Estadual Seguranca 06 01
Policia Rodoviéaria Federal PRF Federal Seguranca 02 -
Secretaria de Estado da
Defesa Social de Alagoas SDS Estadual Seguranca 01 01
Secretaria de Bducagaode | genvien | Municipal | Educagio 03 01
Maceio
Secretariade Estado da | gepa7 o) | Estadual | Finangas 16 02
Fazenda de Alagoas
Secretaria de Estado da .
Saiide em Alagoas SESAU Estadual Salde 07 01
Secretaria de Estado da
Educaco e do Esporte de SEEE-AL Estadual Educacéo 01 01
Alagoas
Secretaria Mun|C|pa_I ,de SMF Municipal Finangas 02 01
Financas de Maceid
Secretaria Municipal de - .
Satide de Macei6 SMS Municipal Saude 01 01
Superintendéncia Regional
da Policia Federal em PF Federal Seguranca 02 01
Alagoas
Tribunal de Justica de .
Alagoas TJ-AL Estadual Justica 04 01
Tribunal Regional do .
Trabalho TRT-AL Federal Justica 11 01
Tribunal Regional Eleitoral
/ Tribunal Superior TRE/TSE Federal Justica 02 -
Eleitoral
Universidade Estadual de
Ciéncias da Saide em UNCISAL Estadual Educacéo 06 01
Alagoas
Universidade Federal de UFAL Federal Educagio 06 )
Alagoas
TOTAL 100 19
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APENDICE E - Listagem do Teste Mann-Whitney

Meédias dos Soma dos
N Postos Postos

Né&o terceiriza 37 40,12 1484,50

Adequacdo a pressdes externas  Terceiriza 62 55,90 3465,50
Total 99

Né&o terceiriza 36 41,13 1480,50

Copia de praticas Terceiriza 62 54,36 3370,50
Total 98

Adequagio & novas normas e Né&o te_zr_ceiriza 37 43,15 1596,50

Dressupostos Terceiriza 61 53,35 3254,50
Total 98

. o Néo terceiriza 36 42,50 1530,00

Necessidade de modernizacao Terceiriza 62 53,56 332100

dos processos

Total 98

N&o terceiriza 37 48,82 1806,50

Reducdo de custos Terceiriza 62 50,70 3143,50
Total 99

N&o terceiriza 37 46,95 1737,00

Acesso a tecnologias emergentes  Terceiriza 62 51,82 3213,00
Total 99

Interdependéncia entre as Nédo te.zr.c eiriza 36 52,78 1900,00

organizacdes Terceiriza 62 47,60 2951,00
Total 98

N&o terceiriza 32 40,73 1303,50

Legislacdo sobre contratos Terceiriza 61 50,29 3067,50
Total 93

N&o terceiriza 37 53,12 1965,50

Reducdo de riscos de fracassos ~ Terceiriza 62 48,14 2984,50
Total 99

N&o terceiriza 36 46,42 1671,00

Controle de nivel de poder Terceiriza 62 51,29 3180,00
Total 98

N&o terceiriza 37 52,59 1946,00

Conflito de poder Terceiriza 62 48,45 3004,00
Total 99

N&o terceiriza 37 44,78 1657,00

Influéncias politicas Terceiriza 62 53,11 3293,00
Total 99

Nao terceiriza 37 42,68 1579,00

Influéncias pessoais Terceiriza 60 52,90 3174,00
Total 97

Nao terceiriza 37 49,14 1818,00

Confianca no fornecedor Terceiriza 62 50,52 3132,00
Total 99

Nao terceiriza 36 51,25 1845,00

Partilha de riscos e beneficios Terceiriza 62 48,48 3006,00
Total 98

. Nao terceiriza 37 54,57 2019,00

iiﬁg;?j%ao do fornecedor no Terceiriza 62 47,27 2931,00
Total 99




