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Dentro da temética terceirizacdo da Tecnologia da Informacéo (Tl),
diversos pontos de vistas tém sido explorados. Destes, 0 que possui
maior campo para exploracdo diz respeito ao lado do fornecedor. Este
artigo se propde a contribuir nesta discussao apresentando um método
para avaliar o alinhamento entre as expectativas dos clientes e as
atividades executadas pelos fornecedores de servicos de Tl. Para o
desenvolvimento deste método, o artigo busca na literatura os aspectos
considerados pelos clientes na avaliacdo da decisdo de terceirizacdo
de funcdes de TI, assim como as atividades e préticas desenvolvidas
pelos fornecedores, como as propostas pelo PMBOK e pelo eSCM. O
método proposto € composto por duas partes. A primeira diz respeito a
um modelo de regressdo linear enquanto que a segunda trata da
associacdo entre as atividades e praticas propostas pelo PMBOK e
pelo eSCM com o modelo mencionado. O méodo e o modelo de
regressdo sio descritos e exemplificados. Ao avaliar o modelo de
regressao linear, € possivel verificar como as préaticas executadas
pelas empresas e os frameworks estudados agregam valor para 0s
clientes. Tais verificagbes agregam do ponto vista pratico,
direcionando as a¢des das empresas prestadoras de servicosde Tl e do
ponto de vista tedrico, contribuindo para a discussédo da terceirizacao
da Tl do ponto de vista do fornecedor.

Palavras-chaves. Expectativas dos clientes, Implementacdo de
projetos, Tecnologia da Informacdo (TI), Tercerizacdo, Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), eSourcing Capability
Model (eSCM).
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1. Introducao

Do lado do cliente a decis@o de terceirizacdo de fungdes da Tecnologia da Informagao (TI) é
considerada por Olson (2004) como uma das principais decisdes estratégicas dos Ultimos
tempos. Decisdes estratégicas sdo, entre outras coisas, aguelas que envolvem o
comprometimento de uma grande quantidade dos recursos organizacionails para o0
cumprimento dos objetivos da organizagcdo (Lacity et al, 1995). Desta forma, decisoes
estratégicas influenciam uma série de aspectos e funcbes das organizactes, afetando também
a direcdo que a empresa tomara. Portanto, decisdes estratégicas podem causar mudancas na
administracdo e na estrutura das organizacoes (Paisittanand e Olson, 2005).

Relacbes de servigos de TI terceirizados possuem outro lado: o do fornecedor. Deste ponto de
vista, pouco se tem pesquisado sobre nessa tematica, sendo uma érea de trabalho bastante rica
(Lavina e Ross, 2003). Ainda em relacdo ao fornecedor, de acordo com Lavina e Ross (2003),
Seu objetivo principal € a geracéo de valor para o cliente. Portanto, faz-se necessério entender
como as atividades desenvolvidas pelo fornecedor atende as expectativas criadas pelos
clientes. Este artigo busca contribuir nesta lacuna do conhecimento, propondo um método
para avaliar o alinhamento entre as expectativas dos clientes e as atividades executadas pelos
fornecedores de servigos de Tl, que se utiliza de um model o de regresséo linear.

Para o desenvolvimento do méodo mencionado, este artigo buscara unir a visdo das duas
partes. Primeiramente seréo buscados na literatura os aspectos gque os clientes avaliam em
uma deciso de terceirizacao de fungdes de Tl. Logo, sdo a estes aspectos que os fornecedores
de servicos de Tl devem atender para satisfazer seus clientes. O item 2 tratara desta quest&o.
Posteriormente, o item 3, verificard na literatura quais as agbes comumente desenvolvidas
pelos fornecedores de maneira a agregar valor aos seus clientes. Ressalte-se que este trabalho
tem como foco o nivel de satisfacdo do cliente na fase de projeto e entrega do servico de Tl
terceirizado, ndo cobrindo a operacdo do mesmo. Para tanto, ele utilizar-se-a4 das
recomendacOes de atividades e préticas descritas no PMBOK e eSCM.

O item 4 une os conceitos discutidos nos itens 3 e 4, propondo um método para a avaliacéo do
atendimento das expectativas dos clientes na implementacéo de projetos de servigos de TI
terceirizados. O item 5 discute os possiveis resultados originados da andlise do método e o
item 6 conclui apresentando as limitagOes do artigo e recomendacdes de estudos futuros.

2. Terceirizacao da Tl e os aspectos para avaliacao da decisao de ter ceirizacéo

Para Lacity e Hirschheim (1993), historicamente, o processo de terceirizagdo se foca no gjuste
das fronteiras de uma organizacdo de forma que essa possa responder de uma maneira mais
eficiente a pressdes econdmicas. Entretanto, ha uma tendéncia no uso do processo de
terceirizacdo como uma forma de possibilitar o direcionamento de esforgos de uma
organizagdo para as atividades fim do seu negdcio. Nessa Ultima, o processo de terceirizagéo €
utilizado com uma forma de viabilizacdo da estratégia corporativa da organizacdo. Um outro
fato que ilustra a quebra do paradigma de que aterceirizacéo é focada estritamente na reducao
de custos, passando a se voltar para a melhoria da performance dos negocios, diz respeito a
acOes de terceirizagdes de grandes companhias. Estas empresas, devido ao seu grande porte,
possuem todos os requisitos de escala e especializacdo que os vendedores de solucdes de
terceirizagcao possuem, entretanto, por outros motivos, elas estédo engajadas em fechar grandes
negdcios relacionados a terceirizacdo de servicos (DiRomualdo e Gurbaxani, 1998).

De acordo com McFarlan e Nolan (1995) alguns fatores levam as empresas a terceirizarem
suas fungdes de Tl e sdo norma mente considerados em uma eventua deciséo a este respeito,
sdo das. (1) formacdo de aliancas estratégicas (ex: obtencdo de conhecimentos fora da
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organizacdo, como dito anteriormente); (2) constante mudanca no ambiente de TI; (3)
preocupacdo da geréncia quanto ao custo e a qualidade dos servicos, (4) queda de
performance dos servigos de Tl; (5) pressdo dos fornecedores de tecnologia; (6) simplificacéo
da agenda da geréncia das empresas; (7) fatores financeiros (ex: diminuicdo do ativo e
aumento das despesas para reducéo de imposto); eliminacdo de um componente algumas
vezes indesgado €] (8) outros fatores.

Tendo como base a revisdo da literatura que trata da terceirizagdo em Tl, é possivel verificar
gue, de uma maneira geral, seis aspectos sdo considerados quando se avalia uma possivel
decisdo de terceirizagdo. Estes seis fatores podem ser detalhados sob a ética da teoria de
terceirizacéo de forma para um melhor entendimento sobre eles.

QUESTOES ESTRATEGICAS No quesito estratégico, a terceirizacdo empresta 0S mesmos
beneficios incorridos com a formagdo de aliangas ou redes de empresas. Neste sentido, pode-
se dizer que um dos maiores beneficios diz respeito a obtencéo no mercado de competéncias,
gue as empresas contratadas ndo possuam. Tais competéncias podem ser divididas em acesso
amercado ou acesso a0 conhecimento necessario para a producdo de um determinado bem ou
servico (Quinn e Hilmer, 1994). Outra vantagem estratégica advinda da terceirizacdo, que
também é tratada na literatura de redes de empresas, diz respeito ao ganho de €ficiéncia
operacional (ex: reducéo de custo, previsibilidade da demanda, economias de escala, aumento
de poder sobre o mercado, aumento na faixa de produtos e controle sobre materiais e canais
de distribuicéo, etc.) (Lonsdale e Cox, 2000).

CUSTOS. Os chamados custos transacionais, relacionados a0 esforgo necessario para a
administracdo e controle dos contratos de terceirizagdo, sdo amplamente abordados na
literatura como fatores importantes dentro do processo decisorio (Lacity e Hirschheim, 1993;
Quinn e Hilmer, 1994; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000). A teoria dos
custos de transacdo elaborada por Willianson (1979) aborda aspectos (ex: oportunismo,
dimensdo de transacdes, especificidade do ativo, freqliéncia, incerteza, etc.) que afetam direta,
ou indiretamente, 0s custos necessarios para a manutencéo de um relacionamento entre duas
partes. Desta forma, pode-se verificar que os custos “escondidos’ inseridos em contratos sem
0 devido cuidado de elaboracdo assim como custos de mudanca de fornecedor ou de
tecnologia devem também ser abordados dentro do processo decisorio (Lacity et al, 1995;
Kippenberger, 1997 e Barthedemy, 2001). O uso de um framework para examinar o
comportamento dos custos de transacéo serve como ferramenta de apoio no entendimento do
fendbmeno daterceirizacdo (Aubert et al, 2004).

CONTRATOS A verificagdo de como os contratos influencia nas decisdes de terceirizacao,
assim como na administracdo e controle do servico depois de implementado, séo importantes
para a analise do processo decisorio. Fatores peculiares a Tl tornam ainda mais complexa a
elaboracdo de contratos e sua gestdo junto a fornecedores, podendo mudar o resultado do
processo. (Lacity e Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer, 1994, Lacity et al, 1995; McFarlan e
Nolan, 1995; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000). Do ponto de vistada
teoria de redes de empresas, percebe-se, de uma maneira mais simples, a utilizacéo da teoria
dos custos de transagdo para a gestdo dos relacionamentos (Farina, 1997). Neste arcabouco
tedrico, destaca-se a relevancia da questéo da confianca no estabel ecimento e manutencéo das
relacdes entre empresas (Humphrey e Schmitz, 1998).

RISCOS A decisdo pela terceirizagdo de uma funcéo de Tl dentro de uma organizacéo,
normalmente leva em consideragéo os riscos envolvidos na opgdo. Usua mente estes fatores
de risco influenciam diretamente nos custos do processo de terceirizagdo, diminuindo os
resultados esperados. Destes fatores, riscos oriundos de contratos mal elaborados, de perda de
conhecimento, de baixa motivagdo da equipe, entre outros, podem ser encontrados na
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literatura (Lacity e Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer, 1994; Lacity et al, 1995; Earl, 1996 e
Tafti, 2005). Autores como Tafti (2005) relacionam os riscos do processo de terceirizacéo
com diversos aspectos discutidos nessa secdo, em Ultima instancia, aos aspectos estratégicos
da terceirizacdo. Na literatura que trata de redes de empresas, percebe-se que 0s riscos mais
latentes dizem respeito a posicionamentos estratégicos. Por exemplo, Khanna et al. (1998)
apresentam situagcdes onde empresas assumem uma postura oportunista de modo a adquirir
uma determinada competéncia com uma empresa parceira. Adquirida essa competéncia, esta
empresa passa a atuar como competidora da parceira que lhe havia proporcionado a
competéncia em questéo.

BENCHMARKING: Casos citando processos de terceirizacdo de funcdes de Tl podem ser
encontrados na literatura, como por exemplo, o caso do Continental Bank (Huber, 1993) e da
British Petroleum’s (Cross, 1995). Tais casos sdo usados como benchmark para andlise de
outros cendrios e decisdes relacionados aterceirizago de fungdes da Tl (Lacity e Hirschheim,
1993; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000). Outras pesquisas analisando
0 processo de decisdo em vérias empresas buscam uma tendéncia nas opgdes escolhidas
(Arnett e Jones, 1994; Quinn e Hilmer, 1994; Lacity et al, 1995 e Hurley e Schaumann,
1997). Casos que descrevem modelos de relacionamento entre empresas podem também ser
encontrados na literatura de redes de empresas, a qual € rica nestes exemplos e pode
contribuir positivamente no que diz respeito a construcéo de relacionamentos duradouros.
FORMA DE GESTAO: Deve ser considerado um entendimento sobre uma nova forma de
gestdo advindo juntamente com a prética da terceirizacdo, uma vez que esta influencia na
operacao das fungdes de Tl dentro de uma empresa (Quinn e Hilmer, 1994; Lacity et al,
1995). Da mesma forma, as empresas precisaram adaptar-se e aprender a trabalhar em redes a
partir do momento gque esse movimento se iniciou. Pode-se dizer que a preocupacdo com uma
forma de gestdo destas redes passou a ser discutida depois que Willianson (1979) verificou
gue a composicdo de redes de empresas possuia custos, alguma vezes, significativamente
superiores aos custos de administragcdo de uma organizagéo totalmente vertical. Os conceitos
gue tratam dos mecanismos e formas de redes (Grandori e Soda, 1995) e de governanca
(Humphrey e Schmitz, 2000), mais amplamente, proporciona um melhor entendimento da
evolucdo das competéncias para a gestdo destes relacionamentos.

3. Atividades e praticas utilizadas pelos for necedores de servicosde Tl

Segundo Levina e Ross (2003), os beneficios de contratos de terceirizacdo ndo estdo apenas
no fornecimento de servicos a um custo mais baixo do que os servicos operados internamente.
Na verdade, os beneficios de custo pouco ocorrem na prética. Logo, segundo estes autores,
outros critérios levam os clientes a continuarem terceirizando suas atividades. Para eles, sGo
as atividades executadas pel os fornecedores que agregam outros tipos de valores aos clientes.
Por outro lado, esse processo de geracdo de valor do fornecedor para o cliente ndo é téo
simples, sendo que tal complexidade gera riscos para o fornecedor. Uma pesquisa redlizada
por Taylor (2007) constatou quatro grupos de riscos: (1) riscos do lado do cliente; (2) riscos
do lado do fornecedor; (3) riscos da localizacdo e dos parceiros envolvidos; e (4) riscos
relacionados a questfes comerciais do fornecedor. Além disso, o autor classificatais riscos de
acordo com o seu nivel de importancia: (1) riscos de projeto; (2) riscos de processo; e (3)
riscos de negdcio. No contexto deste trabal ho, os riscos de projetos sdo de particular interesse.
Conforme destacado acima, parece haver um consenso de que os riscos diminuem com a
evolucdo da maturidade entre as partes. Gottschalk e Solli-Seather (2006) desenvolveram um
modelo para avaiacdo do nivel de maturidade de relacionamentos em servicos de TI
terceirizados. Tal modelo foi montado com base na revisdo de literatura que trata de
terceirizacdo em T, sendo composto por trés estégios: (1) custo; (2) recursos,; e (3) parceria.
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Para que o relacionamento passe do estégio de custo para o de recursos, a reducdo de custos
do cliente deve ser acancada, os custos de transacdo devem estar num nivel aceitével, os
contratos devem evitar comportamentos oportunistas, os conflitos devem ser minimos e a
divisdo de trabalho bem feita. Para a evolucéo do estégio de recursos para o de parceria, deve-
se desenvolver o vaor do vendedor (Lavina e Ross, 2003), ou sgja, desenvolvimento de
competéncias técnicas, melhor entendimento sobre o negécio do cliente, além de uma gestdo
do relacionamento. JA 0 estégio de parceria se baseia nos conceitos de parceria e alianca,
convivéncia e relacionamento, stakeholder e convivéncia social. De forma prética, cada
estégio possui 0s seguintes pontos: (1) beneficios econdmicos, custos de transacdo, contratos,
cliente-fornecedor, e limite das firmas, (2) acesso aos recursos, inovagao, recursos
estratégicos, competéncias essenciais, e habilidades e capacidades; e (3) adiancga, trocas
econdmicas, normas de relacionamento, trocas sociais, e stakeholders. Avaliando 0 modelo
proposto por estes autores, parece claro o relacionamento com ateoria discutida no item 2.

Em relacdo ao alinhamento das expectativas, o grande problema é que nem sempre é possivel
contar com alto nivel de maturidade nas fases de projeto. Logo, o gerente de projetos e 0s
métodos utilizados para a implementacdo de servicos de Tl terceirizados possuem grande
relevancia. Karlsen e Gottschalk (2006) avaliaram os papeis dos gerentes de projetos na
implantacéo de servicos de Tl terceirizados. O trabalho destes autores procura avaliar esse
papel na perspectiva dos clientes e dos fornecedores. Os autores identificaram na literatura
gue seis papeis sdo importantes nesse processo e devem ser utilizados pelos gerentes de
projetos: (1) lider; (2) distribuidor de recursos: (3) comunicador (dentro da empresa); (4)
empreendedor (alinhamento das necessidades e expectativas dos clientes com as solugbes de
mercado); (5) contato (com o mundo externo); e (6) monitor (do ambiente e de mudancas
tecnolgicas externas). Para eles, os papeis (1) e (2) devemn estar associados ao projeto; os
papeis (3) e (4) ligam o projeto a organizacéo; e os papeis (5) e (6) ligam o projeto ao
ambiente. Os autores também identificaram em Levina e Ross (2003) que o potencia de
geracdo de valor esta associado a trés caracteristicas de um relacionamento de terceirizagao:
(1) dos clientes; (2) relacéo cliente-fornecedor; e (3) do fornecedor.

Os trés paragrafos anteriores discutem pesquisas que seguem na linha a qual este artigo
procura contribuir. Na realidade, o presente artigo reline, em certo grau, todos os conceitos
discutidos pelos trabalhos citados. Ap6s discutir os seis aspectos envolvidos na andlise da
decisdo de terceirizacdo de fungbes de Tl com os detalhes apresentados, é possivel verificar
quais as atividades praticadas pelos fornecedores podem ser relacionadas a cada um destes
aspectos. Do ponto de vista préatico, as empresas tém procurado utilizar-se de frameworks que
apresentem as atividades mais adequadas a serem redizadas. Entre as frameworks
disponive's, duas possuem maior visibilidade de aceitacdo do mercado, o PMBOK e 0 eSCM.

O PMBOK apresenta uma visdo de como um projeto deve ser estruturado. O guia lista os
grupos de processos (equivalente as cinco etapas do ciclo de vida dos projetos) e as nove
areas de conhecimento. Cada &rea de conhecimento possui diversos processos que Ssao
alocados de acordo com a etapa em que eles ocorrem no ciclo de vida do projeto. A partir
desta alocacdo, 0 guia apresenta um direcionamento para que 0S projetos possam ser
executados da melhor forma possivel (na visdo do PMI). De acordo com este guia, gerenciar
um projeto inclui: (1) identificar os requisitos; (2) estabelecer objetivos claros e atingiveis; (3)
balancear a demanda por qualidade, escopo, tempo e custo; e (4) adaptar as especificacoes,
planos e acdes as diferentes preocupactes e expectativas dos diversos stakeholders. Logo,
gerenciamento de projetos significa estar alinhado com os critérios que fizeram com que o
cliente terceirizasse um servico com uma determinada empresade TI (PMI, 2004).
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O eSCM propde as melhores praticas que um fornecedor de servigos de Tl terceirizados deve
possuir para se diferenciar no cendrio competitivo. Essas melhores praticas compdem um
framework formado por trés dimensdes. (1) areas de capacitacdo; (2) nivel de capacitacdo; e
(3) ciclo de vida do fornecimento. As areas de capacitacéo estdo divididas em dois grupos:
operacOes e projetos. Para esse trabalho, em particular, serdo focadas as éreas de capacitacdo
gue dizem respeito aos projetos: (1) contratacdo; (2) desenho e desdobramento do servico; (3)
entrega do servico; e (4) transferéncia do servigo. Da mesma forma, seréo avaliados os niveis
de capacitacao que estdo associados ao grupo de projetos (Hyder et al, 2006).

4. Descricao do método para a avaliacao das expectativas

O método proposto € composto por duas partes. A primeira diz respeito a0 modelo de
regressao linear enquanto que a segunda trata da associacdo entre as atividades e praticas
propostas pelo PMBOK e pelo eSCM com o modelo de regressdo linear mencionado
anteriormente. Para a aplicacdo do método, as empresas prestadoras de servigos de Tl devem,
primeiramente, verificar o nivel de satisfacdo total de cada cliente, assim como o nivel de
satisfacdo de cada cliente quanto a cada um dos seis aspectos de avaliagdo propostos. Em
segundo lugar, as empresas devem verificar quais das atividades e praticas propostas pelo
PMBOK e pelo eSCM sdo executadas por eles junto a cada um dos clientes. Tais atividades e
préticas devem ser associadas aos niveis de satisfacdo dos clientes quanto aos aspectos de
avaliacdo conforme exemplo apresentado posteriormente.

No que diz respeito a primeira parte, 0 modelo proposto parte dos sei's aspectos de deciséo de
terceirizacdo explorados na literatura e propde que as expectativas dos clientes estaréo
plenamente atendidas quando cada aspecto, individuamente, estiver de acordo com o cliente
desgia. De outraforma, pode-se dizer que:

S, =a,+a,SA +a,SA +a,SA +a,SA +a,SA +a,SA;, onde S5 representa o
nivel de satisfacdo total do cliente, SA; representa o nivel de satisfacdo quanto aos aspectos
estratégicos, SA; representa o nivel de satisfagdo no aspecto custos, SAsz representa o nivel
de satisfacdo no aspecto contratos, S A, representa o nivel de satisfacéo no aspecto riscos, SAs
representa o nivel de satisfacdo quanto ao aspecto benchmarking e S.As representa o nivel de
satisfagdo quanto ao aspecto forma de gestdo. ao, a1, az, as, as, 0s € ag SA0 0S pardmetros
desconhecidos do model o linear proposto para o nivel de satisfacdo total do cliente.

Por outro lado, o0 modelo pressupde que haga uma correlacdo linear positiva entre o
desenvolvimento das atividades preconizadas pedlo PMBOK e pelo eSCM e o nivel de
satisfacdo dos clientes quanto cada um dos aspectos. Destaforma, pode-se dizer que:

SA =0, +0--Ac + B..A,, onde By, fr € B SB0 0s parametros desconhecidos do modelo

linear proposto para o nivel de satisfacdo do cliente quanto a cada aspecto de decisdo de
terceirizagcdo. Dada a pressuposicéo de que haja correlacdo linear positiva, o, fp € fe devem
possuir valor positivo. Ap e A. S80 as variaveis regressoras do modelo em questdo, sendo Ar a
variavel regressora que diz respeito as atividades do PMBOK relacionadas ao aspecto de
decisdo A e A. a varidvel regressora que diz respeito as atividades do eSCM também
relacionadas ao aspecto de deciséo A.

Quanto a associacdo entre as atividades e préticas propostas pelos dos frameworks com o
modelo apresentado nos paragrafos acima, é possivel verificar, de maneira intuitiva, que
existe um relacionamento entre eles. Por exemplo, ao aplicar o método proposto, a empresa
XPTO constatou que 12 atividades apresentadas pelo PMBOK e 16 préticas contidas no
eSCM estéo relacionadas a0 aspecto de avaliacdo questdes estratégicas. Destas, a empresa
verifica que algumas séo aplicadas a um grupo de clientes A enquanto outras sdo praticadas a
um grupo de clientes B. A empresa XPTO verificou também que estes grupos de clientes
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possuem niveis de satisfacso distintos quanto ao aspecto de avaliagio questdes estratégicas. E
através da associacdo antes exemplificada que é possivel vincular as atividades executadas
pelas empresas com o nivel de satisfagdo percebido pelos clientes.

5. Discussao sobre os possiveis resultados obtidos pelo uso do método proposto

A aplicacdo do modelo linear do método apresentado levanta questdes importantes quanto a
implementacdo de servicos de Tl terceirizados, principalmente no que diz respeito a préticas
de implementacéo de tais projetos, ja as metodol ogias estudadas sdo as mais difundidas neste
mercado. Logo, o modelo em questéo é capaz de predizer se empresas que utilizam o
PMBOK atingem as expectativas dos clientes mais eficazmente que as empresas que utilizam
o fremawork sugerido pelo eSCM, e vice-versa, ou até mesmo se as expectativas dos clientes
sd0 atendidas pela execucao de atividades de ambos ou de nenhuma das metodol ogias.
Analisando a questdo mencionada no paragrafo acima € possivel o desenho de um mapa de
utilizac3o das préticas em questdo. E possivel verificar qual das duas préticas mencionadas é
mais utilizada pelas empresas fornecedoras de servicos de Tl. Pode-se também verificar se as
empresas fornecedoras de servicos de Tl estéo desenvolvendo atividades e praticas de um, ou
dos dois frameworks sem que hgja uma utilizacdo formal deles. Esse mapeamento parece
importante uma vez que, empresas gque Se encontram nesta situagdo podem estudar a
possibilidade de adocdo de um modelo j& aderente, ou préximo, as atividades e préticas ja
executadas. Ta implementacdo poderia ser facilitada, agregando valor ao atendimento dos
guesitos solicitados pelos clientes.

Por outro lado, 0 modelo linear também é capaz de destacar quais as atividades e préticas de
cada um dos métodos pode agregar mais valor para cada um dos aspectos avaliados pelos
clientes. Esse destaque pode ser facilmente obtido pela verificaco das atividades encontradas
nos processos dos clientes mais satisfeitos. Tal destaque pode ser utilizado pelas empresas
prestadoras de servico de forma que elas possam priorizar as atividades executadas para
aumentar o nivel de satisfacdo dos seus clientes. Em relacdo ao eSCM, espera-se que as
préticas de maior nivel de maturidade possam fazer com que os clientes figuem mais
satisfeito. Logo, 0 modelo também pode ser utilizado para a confirmacéo dessa hipétese. Tal
verificacdo também pode ser facilmente obtida, uma vez que o framework em questdo
apresenta o nivel de maturidade das préticas que podem ser vinculadas a cada aspecto.

Ao avaliar o modelo proposto de um ponto mais agregado, € possivel verificar qual ou quais
dos aspectos avaliados na decisdo de terceirizacdo mais contribuem para 0 aumento do nivel
de satisfacdo dos clientes. A avaliacdo deste quesito traz as empresas prestadoras de servico a
possibilidade de um plangjamento de agbes macro, pela priorizacdo dos aspectos que devem
ser trabalhados em uma primeirainstancia

Cabe ressatar que o modelo linear pressupde que os parametros desconhecidos da regresséo
linear do modelo de satisfacéo total (ao, a1, az, a3, a4, as € ag) € de satisfacdo quanto ao
aspecto de decisdo avaliado (o, fr € fe) S80 todos positivos. Logo, caso seja encontrado um
valor negativo para um destes parametros, este e sua respectiva variavel regressora devem ser
cuidadosamente avaliadas nos model os, tendo diversas implicagdes praticas. Por exemplo, fp
para 0 aspecto de decisdo custo com valor negativo significa que as atividades do PMBOK
realizadas para este aspecto estédo diminuindo o nivel de satisfacdo do cliente. Logo, estas
atividades devem deixar de ser executadas pelas empresas prestadoras de servico.

No caso do modelo de avaliagdo da satisfacdo total um o negativo mostra que o aspecto a ele
relacionado esta contribuindo de maneira negativa para o nivel de satisfacdo total do cliente.
Por exemplo, ag com valor negativo significa que o cliente esta insatisfeito quanto a forma de
gestdo da funcdo terceirizada, diminuindo seu nivel de satisfacdo total. Do ponto de vista
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prético, tal constatacdo requer que a empresa prestadora de servigos de Tl atente parata fato,
corrigindo eventuais erros nas atividades realizadas dentro deste aspecto.
6. Concluséo

Este trabalho teve por objetivo propor um método que permita um melhor entendimento sobre
o alinhamento entre as expectativas dos clientes e as atividades executadas pel os fornecedores
de servigos de Tl. Tal método baseia-se no referencial tedrico relativo aos aspectos de decisao
de terceirizagdo avaliados pelos clientes. Em complemento, 0 modelo linear que faz parte do
método assume que o nivel de satisfacdo total dos clientes esté correlacionado positivamente
com o nivel de satisfacdo individual de cada um dos seis aspectos levantados. O modelo
também pressupde que o nivel de satisfacdo dos clientes quanto a cada um dos aspectos esta
positivamente relacionado as atividades e préticas apresentadas pel os frameworks do PMBOK
e eSCM, que séo executadas pel as empresas prestadoras de servigo de Tl.

Ao discutir o modelo linear apresentado, o estudo mostra que niveis de satisfagdo distintos
podem ser obtidos com a aplicacdo das atividades e praticas do PMBOK e eSCM, e que 0
modelo proposto é capaz de avaliar qual dos dois frameworks agrega mais valor para 0s
clientes. Além disso, 0 modelo pode demonstrar se existem empresas que executam atividades
geradoras de valor sem a aplicacdo formal dos métodos apresentados. Ta constatacdo pode
levar empresas nesta Situagdo a outro patamar, caso elas optem por complementar as
atividades ja executadas por elas. Ainda quanto as atividades e préticas, a discussdo mostra
gue o modelo é capaz de determinar aquelas que geram mais valor para o cliente. Finalmente,
a discussdo refuta a suposicao de positividade dos parametros desconhecidos, mostrando as
implicaghes caso essa pressuposi Gao ndo seja constatada.

Do ponto de vista prético, este artigo contribui apresentando um método que pode auxiliar no
direcionamento de agbes das empresas prestadoras de servigos de Tl, contribuindo para que
elas aumentem o nivel de satisfac8o dos seus clientes. Em relagdo a discussdo tedrica, o artigo
procura contribuir unindo a discusséo sobre aspectos de decisdo de terceirizacdo em Tl a0
framework de gestéo de projetos genérico (PMBOK) e ao framework de gestdo de servicos de
TI terceirizados (eSCM). A unido destes conceitos e teorias, pelo modelo linear apresentado
neste artigo, possibilita uma discussdo tedrica sob a 6tica do alinhamento entre as expectativas
dos clientes e os servicos prestados pelos fornecedores. Diversas questdes apresentadas de
forma prética neste artigo podem ser discutidas do ponto de vista tedrico, elucidando questdes
gue permeiam todo o contexto abordado.

Em relacdo as limitagdes deste artigo, € possivel destacar pelo menos duas. A primeira diz
respeito a ligacdo entre os aspectos de avaliacdo da decisdo de terceirizacdo e as atividades e
préticas listadas pedo PMBOK e eSCM, uma vez que este relacionamento entre as
caracteristicas dos aspectos e as descri¢des das atividades e praticas € subjetivo ao usuério do
método. Tal limitacdo pode ser resolvida com o uso de softwares que busquem semelhancas
entre os conceitos. A segunda diz respeito a0 modelo proposto. Tal modelo coloca uma
correlacdo linear entra as variaveis, sendo que ta linearidade pode ndo ser constatada na
prética (ex: o crescimento do nivel de satisfacdo pode ter comportamento exponencial com a
guantidade de atividades executadas). Logo, estudos futuros podem ser realizados buscando a
resolucdo de tais limitagcOes. Outros estudos podem também buscar a avaiacdo do
relacionamento entre o0s aspectos de decisdo e as atividades dos métodos discutidos por meio
de técnicas de convergéncia (ex: Delphi). Por outro lado, o desenvolvimento de estudos de
casos pode contribuir para a avaliacgo detalhada do impacto da execugdo das tarefas e préticas
do PMBOK e do eSCM no nivel de satisfacdo dos clientes.
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