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RESUMO

Este estudo analisa como capacidades do fornecedor influem na prestacdo de
servicos em outsourcing de manutencéo de aplicacdes. O objeto de analise € uma
operacao de outsourcing consolidada, através do servigco prestado por uma empresa
brasileira de Tl para um cliente multinacional também de capital nacional. A lente
tedrica utilizada foi Visdo Baseada em Recursos, e, a partir da revisao da literatura
sobre o tema, foram identificadas as principais capacidades em outsourcing ja
estudadas anteriormente, sendo elas: capacidade técnica, capacidade de gestédo de
pessoas, capacidade de lideranca e capacidade de gestdo do relacionamento com
clientes. A metodologia utilizada foi um estudo de caso Unico baseado em
entrevistas em profundidade com as principais liderancas técnicas e gerenciais da
empresa. Apos analise dos dados, foi identificado que a capacidade técnica, como
proposto pelos estudos anteriores, era insuficiente para o servico da manutencgéo de
aplicacoes, sendo proposto a sua ampliacdo com elementos de flexibilidade em TI.
Constatou-se que a capacidade de lideranca sugere exercer influéncia sobre as
demais capacidades. Por fim, o estudo apresenta um modelo de relacionamento das
capacidades com os seus elementos, um quadro de proposicdes e sugestdes para
estudos futuros.

Palavras-chave : Capacidades. Visdo Baseada em Recursos. Outsourcing.
Lideranca.



ABSTRACT

This study examines how supplier capabilities influence the provision of services in
outsourcing of application maintenance. The object of analysis is a consolidated
outsourcing operation, through the service provided by a Brazilian IT company for a
multinational client also from the national capital of the country. The used theory was
Resource Based View. From the literature review on the subject, one identified the
core outsourcing capabilities that have been already studied. They are technical
capability, personnel management capability, leadership skills and ability to manage
the client relationship. The methodology used was a single case study based on in-
depth interviews performed with the main technical and management leaderships of
the company. After the data analysis, one identified that the technical capacity as
proposed by earlier studies was insufficient to the service of the application
maintenance and it was proposed its expansion with elements of flexibility in TI. One
found that the leadership ability suggests having influence upon the other
capabilities. Finally, the study presents a model of capabilities relationship with its
elements, a framework of propositions and suggestions for futures studies.

Keywords : Capabilities. Resource-Based View. Outsourcing. Leadership.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa € sobre capacidades em outsourcing de Tecnologia da
Informacdo, da modalidade de manutencdo de aplicacdes, por intermédio de um
estudo de caso Unico da relacdo de prestacdo de servicos de uma empresa
brasileira de Tl para uma grande companhia internacional brasileira. O fen6meno do
outsourcing, ainda cresce a taxas superiores a dois digitos anuais (IDC 2010), e
amplia-se tanto no escopo do servico que é terceirizado, quanto no porte das
empresas que terceirizam. Estudos evidenciam que empresas de meédio porte,
acompanhando o movimento feito ha trés décadas pelas empresas de grande porte,

passaram a considerar a terceirizagdo como uma alternativa viavel.

Nesse contexto, o Brasil apresenta-se hoje como alternativa global para uma
plataforma de servicos off-shoring de outsourcing de Tecnologia da Informacao. Fato
esse que pode ser observado pela grande quantidade de empresas multinacionais
que decidiram nos ultimos cinco anos trazer para o Brasil os seus centros de
desenvolvimento e manutencéo de software, tais como SAP, Volvo, IBM, Accenture,
HP, Renault, Kraft, Dell etc.

O objetivo deste estudo foi analisar como capacidades do fornecedor influem
no outsourcing de manutencdo de aplicacdes. Para atingir esse objetivo, foi
selecionada uma operacdo de outsourcing ja consolidada, que apresenta resultado
de continuidade na prestacdo do servico ao longo dos anos. Apés revisdo da
literatura e da identificacdo das capacidades relacionadas por ela, foram
entrevistadas as principais liderancas técnicas e gerenciais envolvidas na operacao.
Depois da apés andlise dos dados, foi proposto um modelo conceitual de quais
capacidades estdo relacionadas com o contexto do servico de manutencdo de
aplicacoes, quais os elementos que a compdem e como estas capacidades influem

na prestacao do servico de outsourcing.

Esta pesquisa justifica-se por tratar-se de um estudo sobre um campo ainda
pouco explorado na literatura académica internacional, por examinar as capacidades
em manutencdo de aplicacdes e a optica do fornecedor, e apresentar, ao final, um

conjunto de proposi¢cdes que poderdo ser alvo de pesquisas qualitativas futuras.
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1.1 DEFINICAO DA QUESTAO DE PESQUISA

O contexto da pesquisa é uma operacdo do servico de outsourcing de
Tecnologia da Informacdo da modalidade de manutencdo de aplicacbes de uma
empresa brasileira de Tecnologia da informacdo de grande porte. A partir do
entendimento dessa operacdo, compreendidas todas as etapas envolvidas no ciclo
de entrega do servico, sera analisado como as capacidades do fornecedor

influenciam a relacéo de prestacao servico do fornecedor para o cliente.

O problema de pesquisa, entdo abordado por esta dissertacdo € analisar:

Como capacidades do fornecedor influem na prestacao de servicos de
outsourcing de manutencédo de aplicacbes ?

Para fins deste estudo, compreende-se por capacidades que influem na
prestacdo de servicos de outsourcing de manutencédo de aplicacdes aquelas que
determinam a continuidade da relacdo de prestacdo de servicos. Continuidade, para
este estudo, é definida como uma relacdo comercial ininterrupta, superior a trés

anos, de fornecimento do mesmo servico.

Aplicacbes sdo sistemas desenvolvidos sob medida ou sob o conceito de
software mercado, em producédo (uso efetivo), por uma determinada empresa. O
escopo de manutengdo compreende, para fins deste estudo, as atividades de
suporte nivel 3 aos usuarios dessas aplicacfes e a intervencdo de manutencao
propriamente dita. Suporte nivel 3 corresponde ao ultimo nivel do suporte, quando
as questdes basicas referentes ao suporte nivel 1 e 2 foram afrontadas e néo

resultaram na solucao do problema.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA DA PESQUISA

A abordagem utilizada para analise de quais as capacidades que influem na

prestacao de servicos de outsourcing de Tecnologia da Informacdo da modalidade
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de manutencao de aplicacbes da-se no campo de estudos da estratégia empresarial,
por meio da Visdo Baseada em Recursos (RBV), com énfase no tema das
Capacidades. A unidade de analise é uma operagdo de outsourcing mediante um

estudo de caso em uma empresa brasileira de Tecnologia da Informac&o.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como capacidades do fornecedor influem na prestacdo de servigos
de outsourcing de Tecnologia da Informacdo da modalidade de manutencdo de
aplicacoes.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar os processos envolvidos no servigo de outsourcing da modalidade

de manutencao de aplicacoes;

b) Identificar capacidades envolvidas na prestacdo de servicos de outsourcing

da modalidade de manutencéo de aplicacoes;

c) Desenvolver proposicOes sobre a relacdo entre capacidades e o servico de

outsourcing da modalidade de manutencéo de aplicacoes.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Este estudo justifica-se por dois aspectos. O primeiro diz respeito a escassa

literatura produzida sobre o tema capacidades em outsourcing sob a o6ptica do
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fornecedor (LEVINA; ROSS, 2003, ETHIRAJ et al. 2005); as principais pesquisas
sobre o tema versam sobre capacidades sobre a Optica do cliente. Em especial, a
modalidade de outsourcing de manutencdo de aplicagbes, no que se refere a
capacidades, é ainda menos explorada. Muitos estudos tratam outsourcing de Tl de
forma genérica ou, muitas vezes, agrupam atividades de desenvolvimento de
software e manutencao de software sob a mesma éptica, tal como fez Levina e Ross
(2003), Ethiraj et al. (2005), entre outros. Embora ambos tenham como objeto final
um software, sdo servicos que apresentam algumas diferengas significativas que
podem sugerir capacidades diferenciadas na entrega do servico. Nao se identificou
producdo cientifica especifica sobre o tema Capacidades em outsourcing de

manutencao de aplicacoes.

O segundo aspecto de relevancia desta pesquisa refere-se a importancia que
0 segmento de outsourcing de Tecnologia da Informagé&o brasileiro vem ganhando
no mercado internacional e a caréncia de estudos sobre capacidades nesse

mercado.

O segmento de Tecnologia da Informacdo tem crescido de maneira
significativa nos ultimos anos no mercado brasileiro, alcangando a taxa de 15% no
ano de 2010, e com uma previsao de 13% para 2011, o dobro da média mundial
(IDC, 2010). O Brasil figura hoje como o segundo posicionado entre 0s paises que
mais investem em TI, perdendo apenas para China (IDC, 2010), embora 0s seus

gastos representem apenas 2,1% dos gastos mundiais de TI.

Por outro lado, o Brasil vem demonstrando possuir um potencial de tornar-se
um centro de referéncia internacional de operagOes offshore de manutencdo de
aplicativos, operacao a partir da qual se exportam servi¢cos de Tl para outros paises,
posicionando-se ja entre os trinta melhores paises de referéncia para essa pratica,
segundo estudo de Gartner (COMPUTERWORD, 2010). Grandes empresas de Tl e
clientes intensivos de T como SAP, IBM, Accenture, Volvo, Dell, Renault, HSBC,
possuem centros de servico de manutencdo de sustentar um crescimento
consistente, ndo obstante o aumento da competicdo internacional nesse mercado.
Analisar-se-do quais capacidades influem na manutencéo aplicativos offshore, a

partir do Brasil.



15

O estudo propde-se a analisar uma empresa ainda de capital cem por cento
nacional que vem demonstrando ser capaz de de uma relacdo de outsourcing de

Tecnologia da Informacdo da modalidade de manutencao de aplicativos.

O primeiro capitulo desta dissertacdo apresenta a questdo de pesquisa, 0s
objetivos geral e especificos e a delimitacdo do tema de pesquisa. O segundo
capitulo faz uma revisdo da literatura, com foco nos temas outsourcing, manutencao
de aplicacGes e capacidades em outsourcing, fazendo um breve resgate sobre as
principais capacidades em outsourcing de TI, sob a Optica do fornecedor (gestédo de
pessoas, relacionamento com clientes, técnica e flexibilidade em TI, gestdo de

processos de negocio, gestao de outsourcing e lideranca).

O capitulo trés apresenta a metodologia utilizada para a pesquisa, com
apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos, coleta de dados, analise dos
dados, concluindo com a identificagdo e definicdo das categorias analisadas, uma
vez que elas derivaram da andlise dos dados, confrontando-as posteriormente com

o referencial teorico.

O capitulo quatro apresenta a empresa selecionada para caso, a BRASILTI e
a respectiva operagdo de outsourcing que serd objeto deste estudo. S&o
apresentados os dados primarios, ja identificados nas quatro categorias de
capacidades selecionadas, a capacidade de lideranca, a capacidade de gestdo de
pessoas, a capacidade de relacionamento com o cliente e a capacidade técnica e de
flexibilidade em TI.

O quinto capitulo analisa os dados por capacidade selecionada, identificando
as subcapacidades que derivaram do estudo para cada categoria de capacidade
analisada. Ao final do capitulo, é apresentado um quadro sintese com uma proposta
de definicdo para cada categoria de subcapacidade identificada. Ao final do capitulo,
€ apresentado um modelo de relacionamento das capacidades e como elas influem
na relacdo de prestacédo de servicos, com um conjunto de proposi¢des sobre elas.
Por fim, o estudo conclui com uma breve discussdo sobre 0s principais avancos

propostos sobre o tema, objeto desta dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 OUTSOURCING DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

2.1.1 Conceitos, breve historico e evolucdo do tema

O outsourcing de Tl comec¢ou quando a Eletronic Data System (EDS) e a Blue
Cross da Pensilvania fecharam um acordo de processamento de dados em 1963.
Contudo, o mercado de outsourcing, comecgou a crescer verdadeiramente na década
de oitenta, quando a EDS assinou contratos com a Continental Airlines, City Bank e
Enron (DIBBERN et al., 2004).

Os estudos sobre o tema outsourcing centraram-se em POR QUE as
empresas terceirizam (principalmente para reduzir custos, e concentrar 0S recursos
internos nas suas estratégias principais), O QUE as empresas terceirizam
(principalmente uma parte da sua carteira global de TI), COMO as empresas
terceirizam (principalmente por processos formais), e os resultados do outsourcing
de TI (medidos pela realizagdo das expectativas, satisfacdo e desempenho),
(DIBBERN et al., 2004). Aspectos relacionados a estratégia de outsourcing,
processos e relacionamento também séo elementos pesquisados que influenciam no

sucesso do outsourcing (LACITY et al., 2009).

Atualmente, grande parte da pesquisa tem-se concentrado no offshore
outsourcing, abordando as questbes macroecondmicas, as capacidades do
fornecedor em paises em desenvolvimento e as praticas especificas do cliente e

fornecedor para garantir o sucesso (LACITY et al., 2009).

O quadro que segue elenca algumas definicbes de outsourcing de Tecnologia

da Informagéo.
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Autores

Definicdes

Loh e Venkataman (1992).

Contribuicdo  significativa por  fornecedores
externos de recursos fisicos ou humanos
associados com a total ou partes especificas da
infraestrutura de Tl de uma organizag&o usuaria.

Chaudhury, Nam e Rao (1995).

Outsourcing é definido como a contratagdo de
varias funcdes de sistemas de informacéo como
gestdo de Data Centers, operacbes, suporte de
hardware, manutencdo de software, rede, e
desenvolvimento de aplicagdes, para um
prestador de servicos externo.

Lacity e Willcocks (1998); Willcocks,
Fitzgerald e Feeny (1995).

Outsourcing ocorre  quando  fornecedores
terceiros sdo responsaveis pela gestdo de
compontente de Tecnologia da Informacéo
componentes, em nome de seus clientes.
Outsourcing de TI significa entregar a gestéo de
alguns ou todos os sistemas de uma organizacéo
de tecnologia da informagé&o (Tl), sistemas (IS) e
servigos relacionados a terceiros.

Kern e Willcocks (2002).

Outsourcing de Tecnologia da informacdo (TI)
descreve um processo pelo qual uma
organizacao decide contratar fora bens, pessoas
e/ou atividades para um fornecedor terceiros, que
em troca fornece e gerencia esses bens e
servicos para um taxa acordada durante um
periodo de tempo acordado.

Aubert, Houde, Patry e Rivard
(2003).

A terceirizacdo € a transferéncia de soberania de
uma atividade para um fornecedor externo. E uma
alternativa para produgéo interna.

Klepper (1995).

A prestacdo de servicos por uma firma

fornecedora para uma firma cliente.

Altinkemer et al. (1994).

Ato de subcontratar uma parte ou o todo, do
trabalho de Tl de uma organizacdo para um
fornecedor externo, para gerenciar este em seu
nome.

Cheon et al. (1995, p. 209).

Decisdo organizacional de entregar para um
prestador de servigcos externos suas funcbes de
Tl para que a organizagéo seja capaz de atingir
seus objetivos.

Hu et al. (1997, p. 288).

Prética de Nego6cio em que uma empresa contrata
toda ou parte da operacgéo dos seus sistemas de
informacdo para um ou mais prestadores de
servicos de Tecnologia da Informacéo.

Fonte: Adaptado de Dibbern (2004).
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2.1.1.1 Arranjos de Outsourcing

Existem vérias abordagens na literatura sobre como as organizacdes
estruturam-se para obter servicos de outsourcing de Tl do mercado. Lacity e
Hirschhmeim (1995), por exemplo, classificam o outsourcing em: (a) outsourcing
total, quando existe a decisdo de transferir para um unico fornecedor mais de
80% dos ativos de Sistemas de Informacédo, a equipe e a responsabilidade pela
gestao; (b) insourcing total, quando existe a decisdo de manter internamente mais
de 80% dos ativos de Sistemas de Informacéo; (c) outsourcing seletivo, quando a
deciséo de terceirizar da-se seletivamente sobre algumas fun¢des de TI, ficando
entre 20% e 80% do total dos ativos de Tl da organizagdo, podendo incluir um

simples ou multiplos vendedores.

Lacity e Hirschheim (1993) usam a seguinte taxonomia para capturar o

leque de opgdes de outsourcing:

a) Body Shop — E um tipo de terceirizacéo para atender demandas de
curto prazo. Nesse caso, a organizacao cliente esta comprando os
profissionais alocados nas suas instalacbes, e nao ha
responsabilidade do fornecedor pelo nivel de servigos, apenas pela
qgualidade dos funcionarios.

b) Gestao de Projetos — Nesse modelo de Outsourcing, o cliente contrata
um projeto especifico com escopo, prazo e custo de um fornecedor

externo.

c) Outsourcing Total — O fornecedor € responsavel por uma parte

significativa da Tl do cliente.
Millar (1994) define quatro tipos de arranjos de outsourcing:

a) Outsourcing Geral — Abrange trés tipos de arranjos de outsourcing: (i)
outsourcing seletivo, em que uma area particular das atividades de TI
€ escolhida para ser repassada para uma terceira parte; (ii)
outsourcing de valor agregado, quando uma area ou atividade de Tl é
repassada para um fornecedor, o qual possui habilidade para prover
um nivel de servico ou suporte que adiciona valor a atividade e que,

em termos de custos, é mais efetivo do que feito com o0s recursos
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internos do cliente; (iii) outsourcing cooperativo, quando algumas
atividades séo realizadas em conjunto pelo prestador de servigcos e a

area interna de Tl do cliente

Outsourcing de Transicdo — Envolve a migracdo de uma plataforma
tecnologica para outra. O outsourcing de transicao envolve trés fases:
gestdo de sistemas legados, transicdo para uma nova tecnologia /
sistema, e gestdo e estabilizagdo para uma nova plataforma
tecnologica.

Business Process Outsourcing — Refere-se a uma relacdo de

terceirizacdo em que o fornecedor terceiro € responsavel por um

processo de negocio.

Contrato de Beneficio de Negocio — Refere-se a um modelo novo de
outsourcing em que o fornecedor assume o risco pela performance da
entrega, e divide com o cliente os ganhos dessa operacdo. E um
modelo recente de outsourcing, e é atrativo sob a Optica do cliente,
pois se propde a mitigar e dividir com o fornecedor parte dos riscos

inerentes a terceirizacao.

Arranjos organizacionais referem-se a estrutura formal de responsabilidade

e delegacéo das tarefas da funcdo de TI. Isso poderia ser tratado tanto interna

(insourcing) quanto externamente (outsourcing). Dibbern et al. (2004)

estabelecem quatro parametros que determinam o tipo de arranjo de outsourcing

que uma empresa pode entrar.

Quadro 2 - Tipos de arranjos de outsourcing

Grau do Propriedade
Outsourcing Interno Parcial Externo
Spin-off's Associacao (joint- Outsourcing
Total s -
(subsidiaria venture) tradicional
integral) _
Outsourcing
Seletivo ,
seletivo

Continua...
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Concluséo.

Propriedade

Grau do P

Outsourcing Interno Parcial Externo
Insourcing Facilidade
Nenhum :
compartilhada com
multiplos clientes

Fonte: Dibbern et al. (2004, p.12).

Com relacdo as atividades terceirizadas, Grover et al. (1994) classificam o
outsourcing de Tl em operacdo de sistemas, desenvolvimento de aplicagdes,
manutencao de aplicacfes, gerenciamento de redes e telecomunicacdes, help-desk
e suporte ao usuario final, e gestdo e planejamento de sistemas. Este estudo ira

concentrar-se no outsourcing de manutencéo de aplicagoes.

2.2 MANUTENCAO DE APLICACOES

Manutencdo de aplicacdo ou software para este estudo é compreendida,

conforme definicdo do IEEE (1993), como:

As modificagcdes de um produto de software apos a en trega do mesmo
sem falhas. Para melhorar o seu desempenho ou outro s atributos, ou
para adaptar o produto para as modificacfes no ambi  ente (grifo nosso).

Estima-se que de 70% a 75% do esforco total durante o ciclo de vida de
utilizacdo de um software seja gasto na atividade de manutencdo do mesmo, ao
longo do seu uso (ZELKOWITZ, 1978).

Lienz e Swanson (1980) classificam manutencdo segundo quatro categorias

ou classes: (a) Manutencao Adaptativa, proveniente de modificacbes no ambiente do

software; (b) Manutencdo Perfectiva, novas funcionalidades inseridas no software;
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(c) Manutencao Corretiva, resolucao de falhas ou comportamento inadequado, e (d)
Manutencédo Preventiva, prevencao a problemas futuros. Estudos demonstram que
75% do esforco de manutencdo concentram-se nos dois primeiros tipos — adaptativa
e perfectiva —, enquanto 21% referem-se a manutencédo corretiva (BENNETT;
RAJLICH:; 2000).

Sneed e Brossler (2003) propdem em seu estudo oito fatores de avaliacdo do

sucesso de um processo de manutencao de software:

a) Funcionalidade: a operacdo de manutencdo deve, sendo preservar,

melhorar a funcionalidade da aplicagdo em manutencao;

b) Qualidade: a operacdo de manutencao deve preservar e ndo aumentar a

qualidade do software em manutencao;

c) Complexidade: a operacdo de manutencdo nao deve aumentar a

complexidade de software em relacdo ao seu tamanho;

d) Volatilidade: a operacdo em manutencdo ndo deve aumentar a

volatilidade do software em manutencéo;

e) Custos: Os custos relativos por tarefa de manutencdo ndo devem

aumentar, desde que as tarefas sejam de ambitos semelhantes.
f) Prazos: Os prazos acordados devem ser cumpridos;

g) Satisfacdo do usuario: O nivel de satisfacdo do usuério deve, ao menos,

permanecer no mesmo nivel;
h) Rentabilidade: A atividade de manutencdo deve ser rentvel.

Os oito fatores de sucesso de uma manutencao de software, propostos por
Sneed e Brossler (2003), sdo um indicativo da complexidade de fatores que
envolvem a atividade de alterar e evoluir uma aplicagdo de software. Embora, com
base em uma logica formal matematica, o software € uma producéo intelectual
humana, e, como tal, sujeita, as imperfeicdes, aos lapsos, as motivagbes, as
intencionalidades e as limitacdes caracteristicas da racionalidade humana. N&o raro,
uma aplicacdo de software, por ma conducdo do processo de manutencdo, depois
de um curto periodo de utilizacdo (dois a quatro anos), deve ser descontinuada ou o
software reconstruido por perder as suas caracteristicas originais de funcionalidade.

Bhatt e Misra (2006) produzem um estudo quantitativo sobre os fatores que
influenciam a manutencéo de software, e concluem que, das relagbes demonstradas
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na Figura 1, aquelas que representam maior forca séo as relagdes AT (atitude do
cliente e capacidade do time de manutencdo) e CT (clima organizacional e
capacidade do time de manutencéo). Essa conclusdo remete ao tema deste estudo,
qual sejam os elementos vinculados a competéncias humanas, orientagdes,

atitudes, ou seja, capacidades em outsourcing de manutencéo de aplicagdes.

Figura 1 — Modelo de Manutencéo de AplicacBes de Bhatt e Misra (2006)

Software Baseline
Characteristics

(B)

i N

Maintenance Team Software Maintenance
Capability Effort
(T) (E)

Customer Attitude
(A)

L 4

Organizational
Climate
(C)

Fonte: Bhatt e Misra (2006).

2.3 CAPACIDADES EM OUTSOURCING DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Este estudo abordara o tema de Capacidades sob a Optica da visdo baseada
em Recursos (BARNEY, 1991), em que o elemento de vantagem competitiva,
diferente de outras escolas da estratégia, parte das forcas enddégenas da empresa
(WERNEFELT, 1984; SELZICK, 1957; PENROSE, 1959; BARNEY, 1991 e
PETERAF, 1993). O recurso de uma firma, conforme definicdo de Barney (1991),

inclui:

[...] todos os bens, capacidades, processos organizacionais, atributos da
firma, informacao, conhecimento, etc., controlado pela firma que permite a
firma conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e
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efetividade. Na linguagem tradicional da andlise estratégica, recursos da
firma s&o forcas que a firma pode usar para conceber e implementar suas
estratégias.

Os estudos sobre capacidades em outsourcing S&0 um campo pesquisa que
vem ganhando relevancia nos ultimos anos, seja sob a optica do cliente seja sob a

do prestador de servigcos de ITO.

Levina e Ross (2003) expde a critica do excessivo estudo do outsourcing sob
a Optica do cliente, e a caréncia de se ter um aprofundamento dos estudos sob a
perspectiva do fornecedor, especificamente em como o fornecedor pode entregar
vantagens de custo para os clientes, ou seja, a perspectiva das capacidades do
fornecedor. Esses autores propdem trés capacidades essenciais, para responderem
as demandas de mercado e as necessidades do cliente no estudo de caso da
empresa ABC: Desenvolvimento do pessoal de Tl, Gestdo do Relacionamento do

Cliente e Metodologia de desenvolvimento e disseminacao.

A capacidade Desenvolvimento do Pessoal de TI refere-se a uma
caracteristica unica do setor de Tecnologia da Informacéo: a velocidade com que um
profissional junior rapidamente aprende um trabalho e torna-se pleno ou sénior. A
gestdo desse desenvolvimento pessoal € chave para manter o profissional motivado
e ha empresa, reduzindo as taxas de rotatividade e mantendo os custos de pessoal

sob controle.

A capacidade Metodologia de Desenvolvimento e Disseminacao é necessaria
para garantir uma entrega consistente dos servicos de ITO. O principal guia de
processos para empresas que trabalham com manutencdo e desenvolvimento de
software € o Capability Maturity Model (CMM) do Software Engineering Institute
(SEI) que avalia o processo de desenvolvimento de software da empresa em cinco

niveis de maturidade, no qual o nivel cinco é o mais evoluido.

A capacidade Gestdo do Relacionamento com o Cliente, por sua vez,
formaliza por intermédio de acordos de niveis de servigos (Service Level Agreement
— SLA), como sera medido o nivel de relacionamento entre cliente e fornecedor. Por
meio da formalizag&do dos niveis de servigo, o fornecedor é medido quanto ao seu

desempenho de entrega e o cliente, por sua vez, aceita formalmente esses limites.
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O quadro gque segue resume o0s trés grupos de capacidades propostos nos
estudos de Levina e Ross (2003), com respectivas praticas constituintes para cada

capacidade. Podem ser um indicativo de variaveis operacionais do modelo proposto.

Quadro 3 — Os trés grupos de capacidades de Levina e Ross (2003), e as respectivas praticas
constituintes

Capacidades Desenvolvimento Metodologia de Gestéo de
do Pessoal Desenvolvimento e Relacionamento de
Disseminacéo Clientes
v Pessoal do v Nivel de v Contratos baseados
escritorio. engajamento do em SLAs.
v .Promocéo grupo de processo | v Compartilhamento
equipe interna. de melhoria de dos beneficios de
v Rotagéo de software. eficiéncia com o
Praticas pessoal v' Escritério de cliente.
o v i projetos. v Gestdo de Metas e
Constituintes Equipe janior. v Identificacio d oridades d
v Equipe Identificac&o das prioridades dos
redundante melhores préticas. clientes.
v Mentorizaco. v Padronizagao de v' Comunicacao de
vE . processos. prioridades e status
ormagdo em
projetos documentacéo. v' Compartilhamento do
v Ambiente v Treinamento em conhecimento com a
baseado erm metodologia. equipe do cliente.
times. v’ Tarefas de
v Colaboracao trabalho
documentadas.

entre equipes.

Fonte: Levina e Ross (2003, p. 334).

Outro aspecto relevante nos estudos de Levina e Ross (2003) é que as
capacidades sdo mutuamente reforgcadas entre si. Por exemplo, a capacidade em
Metodologia reforca capacidade Desenvolvimento de Pessoal, pois auxilia e acelera
o aprendizado da equipe mais junior. A Metodologia também incrementa o nivel de
servigco, reforcando a capacidade de Gestdo do Relacionamento de Clientes. A
capacidade de Desenvolvimento de Pessoal, por sua vez, refor¢ca a capacidade de
Gestao do Relacionamento de Clientes, por facilitar o entendimento e comprometer

as equipes com os acordos de nivel de servico.
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Com foco também em capacidades do fornecedor de servigcos de TI, Ethiraj
et al. (2005) produziram um estudo em uma companhia desenvolvedora de
software que interroga sobre formacédo de capacidades e sobre como elas
influenciam o desempenho da empresa. Sugerem que as capacidades “[...]estao
enraizadas no conhecimento contextualmente subjacente a funcéo de producéo”,
sendo, portanto, importante observar a formagdo dessas capacidades na menor
unidade produtiva de uma empresa de Tecnologia da Informacéo, o projeto. Outros
pesquisadores, observa Ethiraj et al. (2005), sugerem que as capacidades n&do sao
apenas o resultado da acumulacédo técita da experiéncia embutidas nas rotinas e
no aprender-fazendo, mas na acao deliberada de investimentos na estrutura e

sistemas para melhoria constante destas rotinas (ZOLLO; WINTER, 2002).

Ethiraj et al. (2005) dividem as capacidades em dois grandes grupos:
capacidade cliente-especifico e capacidade de desenvolvimento de software e
gerenciamento de projetos. A capacidade cliente-especifico refere-se ao niumero
de iteracdes de projeto que o fornecedor faz com o mesmo cliente, pois ele € um
indicador de recompra do cliente, e tende a otimizar a performance de entrega dos
projetos, uma vez que fatores de relacionamento e confianca tendem a facilitar o
bom andamento das entregas de servicos de ITO. A capacidade de
desenvolvimento de software e gerenciamento de projetos refere a habilidade
técnica do fornecedor em entender os requisitos de negdcio do cliente e
implementa-los de forma efetiva, dentro dos padrdes de custo, prazo e qualidade

esperados.

O modelo operacionalizado na pesquisa de Ethiraj et al. (2005) teve como
variavel dependente o resultado de projeto e, como variaveis independentes, a
capacidade cliente-especifico, medido pelo numero de iteracbes de projeto do
fornecedor com o mesmo cliente, e a capacidade de desenvolvimento de software
e gerenciamento de projetos, medido pelo nimero de defeitos durante a execucao
do projeto, diferenca de esfor¢co aplicado no projeto e atraso de cronograma.
Foram considerados também como variaveis de controle no modelo, o tipo do
contrato (preco fixo ou por hora trabalhada), o tamanho e a complexidade do
projeto, o tamanho da equipe, as pessoas/més, a duracdo do projeto, o dominio da
industria, as plataformas de desenvolvimento e o tempo (ano em que o projeto foi

iniciado).
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Os resultados da pesquisa de Ethiraj et al. (2005) demonstraram que as
diferencas de rentabilidade do projeto podem ser uma funcdo das diferencas na
forma com os recursos ou as capacidades sao implantados na empresa. Foi
encontrada evidéncia de que uma melhoria na implantacdo dos recursos produtivos
gera como resultado aumento da rentabilidade do projeto. Isso, segundo o0s
autores, fornece uma evidéncia aos insights de Penrose (1959) que afirma que o
diferencial das empresas estd na implantacdo dos recursos produtivos

(capacidades).

Um estudo recente, ainda sob a perspectiva do prestador de servigos, sobre
as competéncias em outsourcing de Processos de Negocios (Business Process
Outsourcing — BPO) para entrega com resultado positivo conduzido por Bharadwaj
e Saxena (2010), fornece outro elenco de capacidades que podem ser adaptadas
para o servico de ITO. O ITO deu origem ao BPO, e consiste na aplicacdo do
mesmo conceito, de entregar para terceiros as atividades de apoio da empresa
como Pessoal, Contabilidade, Financeiro etc., segundo um contrato que estabelece
as regras de responsabilidade de ambos, baseado em um escopo e acordo de
nivel de servico.

O quadro abaixo resume o0s principais constructos-chave com sua

orientacao tedrica e as respectivas referéncias:

Quadro 4 - Principais constructos-chave, com orientacao tedérica e respectivas referéncias

Constructo- Argumento Tedrico Orientacao Referéncias
Chave Tedrica
Capacidade Capacidade em Gestéo de RBV Budhwar et al. (2006).
em Gestdo de | Recursos Humanos,
Recursos proporcionando aprendizado e
Humanos satisfacdo no trabalho.
Capacidade Capacidade do prestador de RBV Wernerfelt (1984),
em Gestdo da | servicos em manter o Click e Duening
Tecnologia da | hardware, bem como (2005).
Informacéo aspectos tacitos relacionados

ao conhecimento da
tecnologia e habilidade para
manter infraestrutura de TI
robusta e escalavel.

Capacidade Capacidade do prestador de RBV, Amit e Schoemaker
em Gestdo de | servigos para gerenciar o Capacidade (1993), Bitici e Muir
Processos de conhecimento téacito, de Servicos (1997), Harmon

Negocio performance e transicdo de (2003), Malone et al.
processos. (2003), Valiris e
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Glykas (2004),
Gottfredson et

al.(2005).
Capacidade Capacidade requerida para RBV Feeney e Willcocks
em Gestdo de | gerenciar e operar arranjos de (1998).
Outsourcing outsourcing.
Continua...
Concluséo.
Constructo-Chave Argumento Orientacdo Referéncias
Teodrico Tedrica

Gestao do
Relacionamento

Capacidade para
gerenciar relacdes

Teoria Relacional

Dyer e Singh (1998), Mani et
al. (2006).

com terceiros
investindo na
mesma.

Capacidade em Realizacdo dos Teoria dos Custos | Williamson (1975, 1981,

resultado de BPO beneficios de Transacao 1985), Lacity e Hirschheim
intencionados com o (1995), Aubert et al. (1996),
outsourcing. Ang e Straub (1998).

Fonte: Bharadwaj e Saxena (2010).

Partindo de um modelo onde as seis capacidades-chave afetam
positivamente o resultado de BPO, a pesquisa conduzida por Bharadwaj e Saxena
(2010) demonstrou que as capacidades em Gestao de Recursos Humanos e Gestao
de Tecnologia da Informacao influenciam positivamente as Capacidades de Gestéo
do Relacionamento, e estes, por sua vez, influenciam o resultado de BPO.

Nessa perspectiva, Lacity et al. (2009), produzem uma revisdo da literatura
sobre ITO, e, sob a perspectiva de Capacidades, identificam duas questdes centrais

nos estudos sobre este tema:

a) Quais Capacidades os clientes necessitam desenvolver para o

engajamento de sucesso dos fornecedores de ITO?
b) Que Capacidades os clientes buscam em um fornecedor de ITO?
Nessa revisao de literatura, a capacidade mais mencionada foi a “Capacidade
Técnica/Metodoldgica em Sistemas de Informacgéo”, tanto na perspectiva do cliente,
guanto do fornecedor.

A capacidade mais importante para os clientes é a “Capacidade de Gestéo de
Fornecedores”, definida como a medida que uma organizacdo-cliente € capaz de
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gerir eficazmente os fornecedores de Outsourcing (por exemplo, CRUZ, 1995,
MICHELL; FITZGERALD, 1997, ALQIRIM, 2003, RANNGANATHAN; BALAJI, 2007).

A capacidade mais importante para os fornecedores é a “Capacidade de Gestao
de Recursos Humanos” (por exemplo, GOPAL et al., 2003, BEULEN; RIBBERS, 2003;
RAO et al., 2006; OSHRI et al., 2007), definida como a habilidade de uma organizacao
em identificar, adquirir, desenvolver e implantar os recursos humanos para atingir os
seus objetivos organizacionais. Segundo esses estudos, o0 resultado de ITO era
superior, quando a rotatividade do pessoal do fornecedor era mais baixa e as pessoas

designadas para a prestacao do servico eram mais capazes.

Tabela 1 - Capacidades de clientes e fornecedores

Capacidade Descri¢cao da Capacidade Numero de
Artigos
C* F* T*

Capacidade Nivel de Maturidade de uma organizacao em 5 8 13
Técnica/Metodoldgica | termos de técnica ou padronizagéo de
em Sistemas de processos incluindo Capability Maturity Model
Informacao (CMM), Capability Maturity Model

Integragrated (CMMI), Information

Technology Infrastructure Library (ITIL).
Capacidade de Gestdo | Capacidade de uma organizagdo para 1 9 10
de Recursos Humanos | identificar, adquirir, desenvolver e implantar
em Sistemas de recursos humanos para atingir os seus
Informacao objetivos organizacionais.
Capacidade de Gestdo | A medida em que o fornecedor é capaz de 10 0 10
de Fornecedores gerir eficazmente os fornecedores de

outsourcing.
Capacidade de A capacidade que uma organizacao € capaz 7 0 7
negociacao de de selecionar, negociar e fechar contratos
contratos efetivos com os fornecedores.
Capacidade de A medida em que o fornecedor constroi uma 0 4 4
Dominio capacidade do negdcio da organizacao

cliente e contextos técnicos, processos,

préticas e requisitos.
Capacidade de Gestdo | A medida em que a organizacao gere 3 0 3
de Mudancas em eficazmente a mudanca.
Sistemas de
Informacao
Capacidade de Gestdo | A medida em que um fornecedor-cliente faza | 2 0 2
de Transicao transicao dos servicos para um prestador de

servigcos de ITO ou integra os servigos do

cliente com o prestador de servicos de ITO.
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Capacidade de Gestdo | A medida que uma organizagdo fornecedora 0 2 2
de Clientes € capaz de gerir eficazmente a relacdo com
um cliente.

Total | 28 23 |51

*C = Cliente, F = Fornecedor, T = Total.

Fonte: Lacity et al. (2009, p .140).

Os préximos capitulos serdo reservados para detalhar as principais
capacidades de outsourcing sob a oOptica do fornecedor, encontradas na revisao da

literatura.

2.3.1 Capacidade de Gestdo de Pessoas

Essencialmente, a prestacdo de servicos depende do elemento humano.
Fatores como governanca, processo, tecnologia sdo importantes, mas
secundéarios em comparagdo ao papel decisivo das pessoas — aquelas que vao

executar o servigo na ponta.

Os servicos de outsourcing, por sua vez, carregam um elemento adicional
de complexidade na gestdo das pessoas que é o fato de elas passarem a
identificar-se mais com o cliente, do que com a empresa em que eles trabalham.
Esse fendbmeno € inerente a natureza desse servico que € prestado, muitas
vezes, para grandes companhias, com valores e cultura “fortes”, e, ndo raro,
dentro das proprias instalacfes desse cliente, e a cuja cultura € necessério que o
fornecedor se adapte. Esse processo gera, muitas vezes, uma confusdo de
identidade entre os colaboradores do fornecedor de ITO. Tal fenbmeno somado,
a uma equivocada gestao de pessoas pelo fornecedor, produz no colaborador a
seguinte questdo: “Afinal para quem trabalho?”. A evidéncia da questéo levantada
acima é percebida muito claramente nos curriculos dos profissionais de Tl e nas
entrevistas de selecdo, em que questionadas as suas experiéncias, aparece 0

nome do cliente e desaparece a referéncia ao fornecedor.

Outro aspecto caracteristico do setor de Tecnologia € a velocidade com

gue um profissional ingressa no mercado de trabalho, e rapidamente atinge um



30

patamar de remuneracdo de nivel pleno ou sénior (LEVINA; ROSS, 2003). Este
fator, associado as crescentes demandas em nivel nacional e internacional, por
cada vez mais servicos de base tecnoldgica, impde taxas de turn over
elevadissimas. Tal situacdo € um dos fatores que reduz a percepc¢ao de valor e a

qualidade dos servicos de ITO pelo o cliente.

Pelos motivos relacionados acima, a Capacidade de Gestdo de Pessoas, é
relacionada pelos principais estudiosos em Capacidade de ITO como a principal
capacidade do fornecedor (LACITY et al., 2009), e aparecem referenciadas como
Desenvolvimento de Pessoal (LEVINA; ROSS, 2003), Capacidade de Gestao de
RH em Sistemas de Informacdo (LACITY et al., 2009), Competéncia em Gestéo
de Recursos Humanos (BHARADWAJ; SAXENA, 2010), e outras designacdes

alternativas, mas essencialmente com o mesmo conceito.

A terminologia utilizada neste estudo — Capacidade de Gestao de Pessoas
— foi adotada com a inten¢cédo de nao confundir o papel de uma tradicional area de
Recursos Humanos com a atividade fundamental que deve ser conduzida
exclusivamente pelas liderancas da organizacao de ITO, que € a de fazer gestdo

das pessoas que compdem os times de projeto.

2.3.2 Capacidade de Relacionamento com Clientes

O outsourcing de TI tende a ser mais complexo que outras formas de
outsourcing, como o BPO de contabilidade, financas, pessoal, e outras, uma
parte porque Tl permeia, afeta e forma a maioria dos processos organizacionais.
Nesse sentido, a evolugao do relacionamento em ITO tende para um papel de
missdo critica na manutencao de servicos-chave de suporte para os processos da
organizacao (KERN; WILLCOCKS, 2002). Willcocks et al. (1996) apontam para
outra caracteristica que faz o ITO distinto de outros outsourcings: Tl ndo € uma

funcdo homogénea, mas compreende uma variedade de atividades.

Ainda, baseando-se nos estudos de Kern e Willcocks (2002), que sao até
hoje uma das principais referéncias de pesquisa no tema de relacionamento em

outsourcing, foram encontradas duas perspectivas nos estudos anteriores sobre o
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tema: a primeira, com o viés econémico, baseada em questdes com a Teoria dos
Custos de Transacéo e Teoria da Agéncia; a segunda, com viés de parceria, que
sustenta que a natureza de longo prazo e de incerteza exige uma relacdo
baseada em flexibilidade e colaboracdo de beneficios. Essa observacéo
convalida que a perspectiva de contratos tem sido subestimada (WIILCOCKS;
KERN, 1998).

Kern e Willcocks (2002) propdem, com base nos estudos de Hkansson
(1982), um modelo denominado modelo de interacdo que, essencialmente,
reconhece que os participantes envolvidos em um relacionamento de ITO (cliente
e fornecedores) sao geralmente confrontados com um complexo padrdo de
interacdes entre e dentro das organizacdes e que essas interacdes tornam-se
institucionalizadas em um conjunto de papéis. Segundo esse modelo, quatro

grandes grupos de variaveis descrevem e influenciam a relagéo:
a) os elementos do processo de interacao;
b) as partes envolvidas, organizacdes e pessoas;
c) o ambiente dentro do qual a interagc&o acontece,;
d) a atmosfera, afetando e afetada por esta interagao.

Nesse modelo, o elemento atmosfera cumpre papel importante, pois
representa a qualidade do relacionamento, explicitada por questbes de

comprometimento e confianca.

Outra abordagem para a o tema relacionamento tende a dar mais
importancia para os aspectos formais da relacdo, como os Acordos de Niveis de
Servigos (SLA), Gestdo e Governanca Contratual (LEVINA; ROSS, 2003, GOO et
al., 2009, ALBORZ et al., 2003).

2.3.3 Capacidade Técnicaem TI

Como ja mencionado anteriormente, capacidade técnica e de metodologia
em Sistemas de Informacgédo é a capacidade mais mencionada nos estudos sob
capacidades em outsourcing, seja na 6ptica do fornecedor ou do cliente (LACITY
et al., 2009).
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Capacidade Técnica, para Ethiraj et al. (2005), é a habilidade técnica do
fornecedor em entender os requisitos de negdcio do cliente e implementa-los de
forma efetiva, dentro dos padrdes de custo, prazo e qualidade esperados. Um
guia da maturidade da empresa nessa capacidade, segundo Levina e Ross
(2003), € a utilizacdo do Capability Maturity Model Integrated (CMMi), que
estabelece, segundo o grau que a empresa encontra-se avaliada (nivel 1 — Inicial,
nivel 2 — gerenciado, nivel 3 — definido, nivel 4 — gerenciado quantitativamente e
nivel 5 — otimizado), o conjunto de praticas como objetivo de garantir a qualidade
técnica do fornecedor. Em um estudo conduzido por Rothman e Lacity (2006), os
autores concluiram que empresas que possuem no minimo CMMi nivel 3

obtiveram sucesso maior em ITO, do que aquelas sem esse nivel de avaliacao.

2.3.4 Capacidade de Gestao de Processos de Negocio

Segundo Saxena e Bharadwaj (2009), o sucesso do outsourcing de

processo de negdcios requer trés atributos de processo:

a) metas de processo: o propdésito de negbcio que o processo pretende
cumprir;
b) o outsourcing de um determinado processo nao pode prejudicar outros

processos dentro da organizacéo;
c) o procedimento do processo real que esta sendo utilizado na operacéo.

Infelizmente esse conhecimento sobre o processo de negdécio ndo é
facilmente disponivel para o prestador de servicos, seja porque nunca foi
requerido pela organizacéo cliente, seja porque € tacitamente incorporado por um
grande numero de atores da organizacao cliente (BHARADWAJ; SAXENA, 2010).
Nesse caso, €, entdo, importante que o prestador de servicos tenha uma

competéncia adquirida com o processo que sera objeto do outsourcing.

A capacidade de gestédo de processos de negdcio estd no coracdo de um
prestador de servicos de Business Processo Outsourcing (BPO), ndo podendo

dizer-se o0 mesmo no caso do outsourcing de manutencado de aplicacdes, onde o
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objeto de terceirizagdo sado os sistemas aplicativos e ndo os processos de

negdcio.

2.3.5 Capacidade de Gestdo de Outsourcing

Na literatura de capacidades em outsourcing de Tecnologia da Informacgéo,
Capacidade de Gestao de Outsourcing tem sido relacionada como uma competéncia
do cliente (FEENY; WILCOCKS, 1998). Os estudos de Bharadwaj e Saxena (2010)
sugerem, no entanto, que essa competéncia seja estendida para o prestador de
servicos, uma vez que esse em nivel global esta também exposto a riscos do cliente

e aos aspectos de gestdo do contrato.

Nesse sentido, as atividades identificadas por Bharadwaj e Saxena para

gestao do outsourcing sao:

a) realizacdo de due-dilligence com objetivo de conhecer bem o cliente,
principalmente quando atua globalmente com objetivo de reduzir

eventuais riscos de insolvéncia deste;

b) realizacdo de due-dilligence de processo com objetivo de conhecer a
fundo os processos candidatos ao outsourcing, de forma a dimensionar as
capacidades internas para entregar esse servico, bem como a estimativa

de rentabilidade com essa operacao;

C) negociacdo do contrato e gestdo: desenvolvimento do contrato em
conjunto com o cliente, com a determinacdo dos niveis de servico

acordados, presentes e futuros.

Embora essa capacidade esteja relacionada na literatura ao servico de BPO,
ela é aplicada ao outsourcing de manutencédo de aplicacdes, uma vez que o nivel
macro de gestdo por acordos de niveis de servicos (SLAs) assemelham-se, e a
necessidade de realizagdo de um procedimento para conhecimento do inventario de

sistemas legados também se faz necessario.

2.3.6 Capacidade de Lideranca
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A Lideranca € definida por Fenny et al. (2005) como a capacidade de
identificar, comunicar e entregar atividades necesséarias para o0 sucesso de uma
operacdo de outsourcing. Os estudos desses autores indicam que, além da
governanca e dos contextos estruturais e processuais, tanto nos casos estudados de
sucesso quanto nos de fracasso de uma experiéncia de ITO, o principal elemento
determinante foi a presenca de uma lideranca do fornecedor, capaz de assegurar o
sucesso de relacionamento. Ao estudar esses casos, trés padrées emergiram

nesses estudos:

a) em casos de insucesso, a lideranca viu-se focada demais em questbes

relacionadas com entrega e gestao de niveis de servicos;

b) a qualidade do relacionamento pessoal entre o lider do fornecedor e o lider
do cliente é um direcionador. Isso tem um impacto importante na amplitude

da relacéo entre cliente e fornecedor;

c) a relacdo do lider do fornecedor com o toda a cadeia de lideranca da
empresa prestadora de servicos, até a sua presidéncia. Essa relagéo
garante que esse “lider da conta” tenha condi¢do de acessar 0S recursos-

chave da organizacdo para entregar valor para o cliente.

Lacity e Willcocks (2001, p. 254) identificam que a lideranca é responséavel por
manter e estabelecer os relacionamentos com o cliente, e desenvolver a cultura da
organizacdo, ao mesmo tempo em que € direcionada pela geracédo de valor para o

negocio, manutencao e continuidade do negdcio e pelo desenvolvimento do pessoal.

2.4 SINTESE DA REVISAO TEORICA SOBRE CAPACIDADES EM ITO

Este capitulo faz uma sintese da revisdo da literatura sobre Capacidades em
outsourcing em TI. Este estudo utiliza a definicdo de Kern e Willcocks (2002) de
outsourcing de TIl: um processo pelo qual uma organizacdo decide contratar fora
bens, pessoas e/ou atividades para um fornecedor terceiro, que, em troca, fornece e
gerencia esses bens e servicos para taxa acordada durante um periodo de tempo

acordado.



35

Quanto a modelos de arranjos de outsourcing, o estudo enquadra-se no
outsourcing total, segundo classificacdo de Lacity e Hirschheim (1993), néo
enquadrando-se como body-shop (alocacdo de pessoas) nem projeto de software.
Segundo classificagdo de Dibbern et al. (2004), este estudo classifica-se como
outsourcing seletivo, em que a propriedade do outsourcing € externa e o grau €&
seletivo, ou seja, uma das funcdes de Tl é terceirizada, no caso, a fungdo de

manutencao de aplicacoes.

Entende-se como manutencdo de aplicacdo ou software (IEEE, 1993), as
modificacdes de um produto de software apds sua entrega do mesmo sem falhas,
para melhorar seu desempenho ou outros atributos, ou para adaptar o produto para
as modificacdes do ambiente. A manutencdo € classificada, segundo as seguintes
categorias ou classes (LIEZ; SWANSON, 1980), as quais serado todas objeto deste
estudo: Manutencdo Adaptativa, proveniente de modificacbes no ambiente;
Manutengéo Perfectiva, quando novas funcionalidades sao inseridas no software;
Manutencdo Corretiva, em que s&o solucionadas falhas ou comportamentos
inadequados; e a Manutencgdo Preventiva, em que é feita a prevencdo a problemas

futuros.

O conceito de Capacidades utilizado neste estudo sera o de Willcocks et al.
(2007): um conjunto distintivo de competéncias humanas, orientacdes, atitudes,
motivacbes que, quando aplicadas, podem transformar recursos em atividades
especificas de negocios.

As capacidades estudadas sob a Optica do prestador de servigos,
encontradas na revisdo da literatura, foram a capacidade de gestdo de pessoas
(FENNY, 2005, LEVINA; ROSS, 2003, BHARADWAJ; SAXENA, 2010, BUDHWAR
et al.,, 2006, GOPAL et al., 2003, BEULEN; RIBBERS, 2003, RAO et al., 2006,
OSHRI et al.,, 2007, LACITY et al., 2009), a capacidade de relacionamento com
clientes (LEVINA; ROSS, 2003, BHARADWAJ; SAXENA, 2010, DYER; SINGH,1998,
MANI et al., 2006, LACITY et al., 2009. ETHIRAJ et al., 2005, LEE et al., 2009,
PALVIA et al., 2010), a capacidade técnica (LEVINA; ROSS, 2003, LACITY et al.,
2009, ETHIRAJ et al., 2005), a capacidade de lideranca (FENNY et al.,, 2005), a
capacidade de gestdo de processos de negocio (SAXENA; BHARADWAJ, 2009,
BHARADWAJ; SAXENA, 2010) e a capacidade de gestdo de outsourcing
(BHARADWAJ; SAXENA, 2010).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo estabelece uma abordagem exploratéria na investigacdo de

capacidades do fornecedor que sustentam uma relacédo continua em outsourcing de

Tl da modalidade de manutencdo de aplicacdes. Para alcancar os propositos da

pesquisa, optou-se por uma abordagem qualitativa baseada em um estudo de caso

anico que, segundo Yin (2001), € uma estratégia de pesquisa adequada, quando se

deseja examinar um fendmeno atual dentro de um determinado contexto social.

Para responder a questao principal de pesquisa, a abordagem utilizada foi a

realizacdo de entrevistas em profundidade com questdes abertas, com profissionais

de nivel técnico e gerencial que atuam nesta operagdo de outsourcing de

manutencao de aplicacoes.

A pesquisa seguiu as seguintes etapas:

a)

b)

f)

9)

h)

identificacdo da Empresa e do o caso: Nessa etapa, identificou-se a
operacdo de outsourcing de manutencdo de aplicacbes prestado pela
BRASILTI para o cliente CLI1;

mapeamento da estrutura organizacional da operacdo e agendamento
das entrevistas: Nessa etapa, foram identificados, por meio da estrutura
organizacional da operagcdao da BRASILTI, os profissionais que iriam
participar das entrevistas e realizado seu agendamento;

realizacdo da entrevista-piloto com grupo de pesquisadores;

realizacdo das demais entrevistas selecionadas;

degravacdo das entrevistas: Todas as entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas;

identificacdo e definicdo das categorias de capacidades objeto de analise
do estudo;

analise dos dados: Identificacdo dos elementos das capacidades

estudadas, e confronto destes com o referencial teérico;

proposicbes do estudo: Com base na andlise foram realizadas

proposicoes deste estudo e sugestdes para futuras investigagoes.
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3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA DO ESTUDO

Como ja mencionado, a abordagem utilizada para responder a questao
principal desta investigacdo foi a realizacdo de entrevistas em profundidade com
profissionais de nivel técnico e gerencial da organizacdo que, de alguma forma,
interagem de forma direta ou indireta com a prestacao do servico de outsourcing de

manutencgao.

O critério de escolha da operacao de outsourcing da BRASILTI para iluminar
os estudos sobre capacidades em manutencgéo de aplicagdes deu-se principalmente
sobre o fato de tratar-se de uma relacdo de prestacdo de servicos de
aproximadamente 17 anos, 0 que atende e vai além do critério de relacionamento
comercial superior a trés anos, estabelecido por esta pesquisa. A amplitude do prazo
de contratacdo do mesmo servigco sugere indicar o estabelecimento e consolidacéo

de capacidades que sustenta a continuidade do relacionamento comercial.

Os critérios para definicdo do grupo de pessoas entrevistadas foram o grau de
participacdo e influéncia, técnica e gerencial, na operacdo analisada e o tempo de
atuacdo delas nesta operacdo. Os profissionais selecionados representam uma
amostra de todos os niveis hierarquicos que, de alguma forma, interagem com a
operacéo e com o cliente, de forma a permitir observar em toda a estrutura direta da
organizacdo o fendmeno de como capacidades influem na prestacdo dos servigos.
Com relagcéo ao tempo de atuacédo, o critério utilizado foi a sele¢cdo de profissionais
com trés anos ou mais de participacdo na mesma operagcdo, mesmo que, nesse
periodo, passassem por diferentes fungdes na mesma operagdo. Com esse critério,
buscou-se também analisar a evolu¢do do profissional dentro da operagdo e como

iSso repercutiu em termos de capacidades.

Foram selecionados o0s seguintes profissionais para o0 processo de

entrevistas:

a) SOC1 - Socio, Vice-Presidente de Operagcbes. Tem 43 anos, é
formado em economia, pos-graduado em gestdo e psicologia. Entrou
na empresa como Gerente de Projetos em 1995, e, a partir de 1997,
adquire participacdo na empresa. E hoje responsavel por servicos e

tecnologia da BRASILTI, e tem atuacao direta como sponsor do cliente
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CLI1. Os principais clientes da empresa, hoje oito clientes, possuem a
figura de um sécio sponsor, que é o0 responsavel por manter o
relacionamento institucional com as principais liderancas do cliente. A
sua atuacado no nivel de servicos ocorre trimestralmente, quando da
apresentacdo da evolucdo dos servicos e atendimentos prestados.
Atua também na expansao da BRASILTI em novos negdcios dentro do

cliente;

b) SOC2 — Socio Presidente da BRASILTI, responsavel também pelo
processo comercial da empresa. E fundador da BRASILTI, possui 46
anos, e sempre teve uma participacdo fundamental na venda dos
grandes contratos. A sua relagdo com o CLI1 retoma a origem do
relacionamento, em que o0s primeiros contratos foram vendidos e
entregues pelo SOC2. Atualmente, sua atuacdo na operacao restringe-
se ao relacionamento politico entre as empresas. A formacéo do SOC2
€ em Analise de Sistemas, e, apesar de ter tido sempre uma atuagao
voltada para negdécio, atuou nos primeiros quatro anos da BRASILTI

como analista e desenvolvedor de sistemas;

c) GN1 — Gestor de Negdcios, ao qual a operagédo esta subordinada. O
Gerente de Negdécios GN1 possui 42 anos, entrou na empresa ha oito
anos, contratado para atuar como coordenador de uma operacao do
cliente CLI1. Assumiu em quatro anos como Gerente de
Relacionamento desse cliente, e hoje é responsavel por toda cadeia de
negocios da regido Sul (Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul) e
pelo negdcio SAP da BRASILTI. E formado em Analise de Sistemas, e
teve sua origem no mercado de trabalho como programador de

sistemas e, posteriormente, analista de sistemas;

d) GR1 — Gerente de Relacionamento, responsavel pela operacdo. Possui
25 anos, entrou ha cinco anos na BRASILTI, em um programa de
trainees de programacao, e, nesse periodo, passou pelas funcdes de
programador, analista, analista lider, coordenador e, atualmente, é
Gerente de Relacionamento. Nessa funcédo, exerce a responsabilidade
integral pela gestéo do cliente, incluso venda, controle do resultado e
entrega. O Gerente de Relacionamento na BRASILTI atua na logica de
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um empresario interno, com autonomia quase que total dentro do seu
escopo de atuacgdo. A formacdo do GR1 é técnica, porém, desde muito
cedo, foi identificado o seu interesse por crescer dentro da area de
gestéo;

e) CO1 — Coordenador Técnico da Operacédo. Profissional com seis anos
de BRASILTI, entrou como analista e, posteriormente, galgou a posicao
de coordenacgédo. A funcdo do coordenador € gerenciar a entrada das
demandas, negociar prazo e pre¢o com o cliente, e acompanhar as
entregas para que sejam feitas dentro dos padrées de prazo, custo e

gualidade acordados;

f) AN1 — Analista lider, responsavel por um conjunto de aplicacbes da
operacgdo. Profissional com quatro anos de experiéncia na BRASILTI,
entrou como programador, e hoje responde por um conjunto de
sistemas e pelo apoio & coordenacao da equipe de programadores que
atendem a esses sistemas. Esta sendo preparado para assumir a

posicdo de coordenacéao pelo coordenador CO1;

g) AN2 — Analista lider, responsavel por um conjunto de aplicacées da
operacdo. Ocupa posicdo semelhante ao analista AN1, respondendo
por outro conjunto de aplicacbes. Tem ao todo oito anos de experiéncia
dentro da BRASILTI, tendo ingressado por um programa de trainees de
programacao, teve um periodo afastado da empresa, e retornou h&
guatro anos. Também esta se preparando para assumir posi¢coes de

nivel gerencial.

3.1.1 Procedimentos Metodoldgicos

A s entrevistas foram conduzidas por intermédio da estratégia de questdes
abertas, buscando entender quais as capacidades que influem para garantir a
continuidade da operagdo de outsourcing. Ressalta-se o fato de que o pesquisador é
sécio fundador da empresa BRASILTI, e atua na gestdo nas areas Administrativo-
Financeira, Desenvolvimento Organizacional e Novos Negocios. Embora ndo tendo
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funcdo de gestdo direta na operacdo em estudo, buscaram-se alternativas para
minimizar sua influéncia sobre o grupo de entrevistados. Para isso, as entrevistas
foram conduzidas por dois pesquisadores independentes e acompanhada pelo

pesquisador principal, que teve pouca intervencao na dinamica das entrevistas.

Foi realizada uma pesquisa piloto com dois membros selecionados, com
objetivo de testar e validar a abordagem das entrevistas. A partir dessa pesquisa
piloto, foram realizados ajustes de forma a evitar que a conducédo da entrevista
pudesse direcionar a linha de formulacdo das respostas pelos entrevistados. Estas

duas entrevistas foram aproveitadas para analise dos dados.

As perguntas do processo de entrevista nasceram motivadas pelo tema:
“Quais capacidades a BRASILTI possui e como elas influem na continuidade do
relacionamento com o cliente CLI1 no servigco de outsourcing de manutengcdo de
aplicacdes?”. A partir dessa questao aberta, a entrevista foi conduzida na tentativa
de obter-se o maior nivel de riqueza de detalhes dos elementos que surgiam
naturalmente do entrevistado e verificar como esses elementos influenciam no

servico de manutencao de aplicacoes.

Ao final dessa fase aberta da entrevista, os entrevistadores checaram as
capacidades relacionadas da literatura que eventualmente ndo foram relatadas de
forma espontanea pelo entrevistado. De uma forma geral, as capacidades de gestéao
de processos de negocio e gestdo do outsourcing foram refutadas pelos
entrevistados, como ndo sendo um elemento critico que influi na prestacdo do
servico. A capacidade técnica, sobretudo nas questfes vinculadas a tecnologia e
processo de desenvolvimento, que muitas vezes ndo apareceu de forma espontanea
nas entrevistas, foi convalidada como um elemento de importancia relativa neste tipo
de servigo. Associada a capacidade técnica, surgiram elementos de flexibilidade da

equipe para entender e encaminhar a solucéo das demandas abertas pelos clientes.

3.1.2 Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita durante as semanas de 9 a 20 de janeiro de 2012,

através de entrevistas em profundidade com os profissionais previamente
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selecionados. Todas as entrevistas foram gravadas com o0 consentimento dos
participantes, e previamente comunicado a eles que as informagdes ali coletadas
teriam como Unico objetivo a realizacdo de um trabalho académico, bem como
nao seriam divulgados os nomes dos participantes envolvidos e dos citados
durante a entrevista. Foi comunicado também no inicio das entrevistas, que o
pesquisador responsavel pelo estudo ndo estava na condicdo de socio da

empresa, mas, sim, na condicao de estudioso do tema.

As entrevistas duraram em média oitenta minutos, sendo que a mais curta
durou 45 minutos e mais longa cento e sessenta minutos. A transcricdo dos
dados foi realizada a posteriori, e optou-se por utilizar as citacbes dos

entrevistados da forma idéntica como relatadas nas entrevistas.

3.2 ANALISE DOS DADOS

Foi utilizada a técnica de analise de conteddo para identificacdo e
classificacdo dos principais elementos. O procedimento de analise dos dados
deu-se, utilizando tanto material em audio das entrevistas, quanto os relatérios
das transcricbes, com objetivo de ndo perder a riqueza de conteludo das

entrevistas e o contexto com que as referéncias as capacidades foram feitas.

Inicialmente foram identificadas as categorias de capacidades relatadas
pelos entrevistados e a definicdo dessas capacidades conforme procedimento
descrito no proximo subcapitulo. Depois de identificadas e definidas as
capacidades, as entrevistas foram reanalisadas e, a cada trecho de entrevista,
agruparam-se 0s elementos de capacidade a que o entrevistado estava fazendo

referéncia.

ApOs executado esse procedimento, gerou-se uma lista com todas as
citacOes dos entrevistados, agrupadas por capacidade, e, posteriormente, fez-se
uma sintese com as citacbes mais significativas. Essa sintese serviu para
apresentacdo dos dados e definicdo dos elementos das capacidades observadas
de forma a compor o capitulo da analise dos dados e o quadro de proposi¢oes
deste estudo.
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Por fim, a andlise dos dados concluiu-se resgatando a revisdo do
referencial teérico sobre o tema e a definicdo dos elementos componentes das

capacidades observadas no estudo de campo desta investigacao.

3.3 IDENTIFICACAO E DEFINICAO DAS CATEGORIAS DE CAPACIDADES

O processo de identificacdo e definicdo das categorias de capacidades
analisadas neste estudo deu-se apds a realizacdo de todas as entrevistas. Na
etapa posterior a transcricdo, foram agrupadas as principais capacidades
relevantes relatadas pelos entrevistados e confrontadas com as categorias
resgatadas da revisdo da literatura. Foram identificadas e definidas quatro
categorias de capacidades principais: Capacidade de Gestdo de Pessoas,
Capacidade de Gestdo do Relacionamento com Clientes, Capacidade Técnica e
Capacidade de Lideranca. A definicdo utilizada para cada categoria de
capacidade surgiu da sintese da literatura com os dados observados do estudo
de campo.

A Capacidade Técnica, na forma com se apresentou no estudo de campo,
mostrou-se insuficiente para retratar o fendmeno que estava sendo observado.
Verificou-se que o elemento técnico, no que tange ao dominio da tecnologia e da
metodologia, era apenas um elemento que compunha essa capacidade. Das
entrevistas de campo, surgiram elementos como capacidade de flexibilidade e
adaptabilidade, além do conhecimento do negécio e das solucdes legadas.
Optou-se por realizar-se uma nova revisdo da literatura, cujo resultado é a
ampliacdo dessa capacidade para capacidade técnica e de flexibilidade em TI.
Para efeitos de maior clareza do percurso metodolégico seguido pelo
pesquisador, optou-se por complementar esse referencial tedrico na definicdo da
capacidade, descrito no subcapitulo posterior.
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3.3.1 Capacidade de Lideranca

7

Capacidade de Lideranca, para este estudo, € entdo definida como a
capacidade das liderancas de uma operacdo de ITO em  entregar os resultados
comprometidos, por intermédio das pessoas, dentro d os valores da
organizacdo , conceito adaptado e expandido de Fenny et al. (2005) e Lacity e
Willcocks (2001).

Capacidade das liderancas de uma operacéo de ITO ... — vem a significar
que o escopo de lideranca abordado neste estudo ndo se limitara ao CEO da
empresa, mas a todo o quadro de pessoas que assumem posicado de gestdo, neste
caso, Diretores, Gerentes de Relacionamento e Coordenadores de Operacéao, e,
eventualmente, Analistas de Sistemas que assumem também um papel de

coordenacao da equipe técnica.

Em entregar os resultados comprometidos ... —, ou seja, a principal fungao
da lideranca é garantir que aquilo que foi contratado e compromissado pelo
prestador de servicos com o cliente sera entregue. A capacidade de entregar € um
fator-chave para a manutencdo da relacdo no longo prazo com o cliente, e da
sustentabilidade do negécio como um todo (LACITY; WILLCOCKS, 2001).

Por intermédio das pessoas ... — esse elemento ressalta a importancia da
lideranca no envolvimento, na mobilizacdo e no comprometimento das pessoas da
sua equipe em entregar. O lider ou gestor é um que, mais do motivar, convencer ou
mesmo exigir que determinado individuo execute alguma tarefa, deve produzir nas
pessoas um sentido naquilo que estdo fazendo. Esse sentido deve estar alinhado
com a identidade da empresa, mas também com o interesse e ambicdo de cada

individuo daquela equipe.

Dentro dos valores da organizacdo — esse elemento ressalta a funcao da
lideranca em comunicar e formar os valores da organizagdo nas pessoas da sua
equipe. Essa funcdo € indelegavel, uma vez que sdo os valores organizacionais,
agueles forjados pela pratica e ndo pelo discurso, que sustentam uma identidade e
um estilo organizacional. Esse conceito alinha-se ao pensamento de Selznick sobre
a responsabilidade da lideranca na questdo da comunicacdo e formagado dos

valores:
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[...] a lideranca cria e molda a incorporacdo organizacional — no
pensamento, sentimento e habito — das premissas de valor. A lideranca
reconcilia os esforcos internos com as pressdes ambientais (SELZNICK,
1957, p. 62).

3.3.2 Capacidade de Gestao de Pessoas

Neste estudo, Capacidade de Gestdo de Pessoas € definida como a
capacidade para identificar, formar e desenvolver p  essoas para entregar
servicos de ITO dentro dos valores e objetivos da 0  rganizacdo , adaptado e

expandido de Levina e Ross (2003) e Bharadwaj e Saxena (2010).

Capacidade para identificar ... — refere-se a habilidade do gestor de saber
contratar profissionais que tenham inatas duas caracteristicas: sGo ao mesmo
tempo técnicos e também possuem a vocacdo para prestacdo de servigos.
Significa que o profissional que vai trabalhar com outsourcing, deve, sobretudo, ter
a habilidade para e gostar de relacionar-se com pessoas. Essa caracteristica,
sobretudo em TI, ndo € um elemento tdo comum no perfil do profissional.
Profissionais somente com o perfil técnico adaptam-se bem para funcdes de
Pesquisa e Desenvolvimento, e também para projetos de desenvolvimento de
software, porém néo sdo os mais aptos para o modelo de prestacdo de servicos de

outsourcing.

Formar ... — refere-se a habilidade do gestor em educar o profissional em
dois aspectos fundamentais. O primeiro aspecto é o técnico, referindo-se a
metodologia, ao processo, aos procedimentos, enfim a questdo mais operacional
do trabalho que ele vai desempenhar. O segundo aspecto da formacao refere-se
ao conteudo de identidade, aos valores da organizacdo. O Gestor € um que tem a
missédo, de ndo sO ensinar o Como, mas fundamentalmente os Porqués. Cada
empresa possui uma cultura e estilo préprios que deve ser formado no profissional
com o tempo e, fundamentalmente, na agdo concreta e na solucado dos problemas
(BITAR; HAFSI, 2007). A formacdo das pessoas € continua e pelo trabalho
(COSTA, 2004), e é a base para o posicionamento correto desse profissional nas
situacdes do dia a dia, principalmente no relacionamento com o cliente. As no¢cdes

de “certo” ou “errado” sdo sempre relativas a cada cultura empresarial, e ganham
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um contexto de sentido, quando alinhadas com a identidade especifica de uma
determinada organizacdo. A empresa possui um critério de decisdo que, muitas
vezes, esta subterraneo na sua cultura. Esse critério de identidade empresarial
deve ser formado nas pessoas, sobretudo naquelas que irdo ter contato direto com

o cliente.

O conceito de formacédo usado neste estudo esta alinhado ao conceito de
Zarifian (2001), que coloca o papel fundamental do elemento humano no centro do
processo de formacdo de competéncias: “A competéncia € o tomar iniciativa e o
assumir responsabilidade do individuo diante de situa¢cdes profissionais com as
quais se depara” (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

Desenvolver ... — significa olhar aquele profissional sempre em perspectiva,
buscando potencializar ao maximo as suas caracteristicas inatas. O
desenvolvimento do profissional é fundamental para a sustentabilidade de uma
operacdo, uma vez que liderancas oriundas da propria empresa/operagcdo tendem
a apresentarem um desempenho superior ao das contratadas do mercado. O fator
de desenvolvimento também é um elemento que auxilia na redugéo do turn over
(LEVINA; ROSS, 2003), uma vez que o profissional pode ver perspectiva de
crescimento, inclusive para o campo gerencial, dentro da propria organizacdo. O
desenvolvimento da carreira gerencial, a partir de quadros técnicos, oriundos da
prépria operacao, € um elemento que auxilia na sustentabilidade da operacéo e da

empresa em longo prazo (PENROSE, 1959).

[...] a equipe gerencial existente fornece servicos que ndo podem ser
supridos por pessoal externo recentemente contratado, ndo apenas
porque essa equipe constitui o ntcleo da organizagdo administrativa que
ndo pode ser expandida a ndo ser por sua propria acdo, mas também
porque a experiéncia que os membros da equipe adquiriram trabalhando
dentro da firma e em conjunto os qualifica a fornecer servicos que sao
Uteis apenas para as operacfes desse grupo particular ao qual estédo
associados (PENROSE, 1959).

Dentro dos valores e objetivos da organizacéo — semelhantemente ao
conceito desenvolvido antes na Capacidade de Lideranca, remete a
responsabilidade do gestor em desenvolver a identidade do colaborador com a

empresa.
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3.3.3 Capacidade de Gestédo do Relacionamento com Cl ientes

A Capacidade de Gestdo do Relacionamento com Clientes é definida neste
estudo como a capacidade do fornecedor em estabelecer relacioname  nto com o
cliente, com base nos valores de comprometimento e confiangca, com

resultados incrementais para ambos

Relacionamento — compreendido com um compromisso de longo prazo, um
sentido de cooperagdo mutua, de riscos e beneficios compartiihados. Conceito
adaptado de Henderson (1990).

Comprometimento — refere-se simultaneamente a questdo contratual, ou
seja, aquele objeto pelo qual o fornecedor foi contratado, e deve entregar e a
respectiva contrapartida pecuniaria dessa relacdo, como também ao aspecto
subjetivo do compromisso, ou seja, 0 que deve ser feito, independentemente do

contrato, para que o problema do cliente seja resolvido (KERN; WILLCOKS, 2002).

Confiangca - definida a partir dos estudos de Kern e Willcoks (2002), traz
consigo os elementos de proximidade, abertura e honestidade. Na visdo do
Fornecedor, a confianca € a base sem a qual ndo se pode estabelecer um
relacionamento comercial. Na visdo do cliente, um pouco diferente dessa, a
confianca refere-se a seguranca de que o prestador ira entregar aquilo que foi
contratado dentro dos requisitos de prazo e qualidade. Em ambas as visdes, €&

consenso que a confianga se estabelece ao longo do tempo.

Resultados incrementais para ambos  — este conceito pressupfe que a
relagdo, para ser duradoura, deve ser evolutiva, caso contrario, mesmo estando
presentes os elementos de confianca e comprometimento, existira o risco de uma

descontinuidade por parte do cliente.

3.3.4 Capacidade Técnica e de Flexibilidade em TI

ApGs realizacéo das entrevistas, verificou-se uma diferenga fundamental entre

0 gue literatura conceitua como capacidade técnica e o que os dados de campo
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apresentaram. A principal diferenca parece derivar do fato de que os principais
estudos anteriores consideraram o0s servicos de desenvolvimento de software e
manuten¢do de software uma mesma categoria de servicos (ETHIRAJ et al.,2005,
LEVINA; ROSS, 2003, LACITY et al.,, 2009). Embora trabalhem sob um mesmo
artefato, um software, sdo servicos de natureza diversa, com processos diferentes, e

indicam necessitar capacidades distintas do fornecedor para entrega do mesmo.

Em um projeto de desenvolvimento de software, parte-se de fases muito
definidas de Planejamento, Analise, Projeto, Desenvolvimento, Testes e
Homologacéo, objetivando a construcdo de uma nova aplicacdo. No caso de um
servico de manutencéo, esse ciclo é muito reduzido, e, muitas vezes, a intervencéo
para solucdo de um problema pode ndo passar por uma correcado do software, mas
por uma alteracdo na sua parametrizacdo ou, mesmo, 0 suporte ao usuario por este
estar usando de forma inadequada a aplicacdo. Embora dentro de operacdes de
outsourcing de manutencdo de aplicagcbes existam situagcbes em que seja
necessario produzir alteragées e melhorias no sistema existente e estes sao tratados
dentro de um ciclo de vida de projeto, a grande maioria das atividades estao

vinculadas ao servi¢co suporte ao usuario e a correcao do sistema em producao.

Essa diferenca de natureza do servico que, na primeira revisdo da literatura
realizada nao foi identificada no estudo dos principais autores antecessores, sugere

indicar uma ampliacdo da categoria de capacidade técnica.

Nesta fase, entdo, foi realizada uma nova reviséo da literatura e identificados
alguns estudos, que abordam a capacidade de flexibilidade como um elemento
importante no servico de outsourcing (BASSELLIER et al. 2003), e ampliam o
escopo da capacidade técnica para elementos, como dominio das aplicacdes
legadas e conhecimento do negdcio. Este estudo unifica em uma Unica capacidade
0 aspecto técnico (dominio da tecnologia e da metodologia de desenvolvimento) e
de flexibilidade da equipe, por entender que, em se tratando da investigacdo de uma
operacédo outsourcing de manutencao de aplicacdes, os dois elementos devem estar

presentes concomitantemente, na mesma capacidade.

Em um ambiente em que se estd desenvolvendo um novo software,
flexibilidade ndo parece ser prioritaria; ao contrario, flexibilidade em excesso pode
ser um problema, uma vez que € necessario definir e garantir um escopo, para

obter-se o resultado do projeto, que é um sistema de informacdo desenvolvido. A
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dindmica de manutencao, por sua vez, exige da equipe do prestador de servigos,
uma capacidade de constante adaptacao e flexibilidade, uma vez que as demandas
dos clientes estdo sujeitas a constantes mudancas de prioridades e redefinigdes.
Dominio da tecnologia e metodologia de desenvolvimento, no entanto permanecem
capacidades importantes, ampliadas com dominio das aplicacbes legadas,
conhecimento do negécio e associadas ao tema flexibilidade.

Flexibilidade em Tl é definida como a capacidade da equipe de responder
rapidamente e de forma rentavel (eficiéncia de custo) as demandas de sistemas que
evoluem com as mudancas das praticas de negocios e estratégias (DUNCAN, 1995
apud HOBERG, 2010). A flexibilidade em Tl é uma dualidade que envolve o
conhecimento e a experiéncia da equipe do fornecedor responsavel pela prestacao
de servicos ao cliente (BASSELLIER et al., 2003) e a capacidade de adaptar-se a
dindmica do cliente. Conhecimento e experiéncia sao altamente interdependentes
(HOBERG, 2010); nesse contexto, a experiéncia refere-se a capacidade do individuo
para aplicar e transmitir o conhecimento que esta dinamicamente alterando sua base
de conhecimento (BASSELLIER et al., 2003). Conhecimento e experiéncia podem
ser separados em diversas areas. O quadro abaixo representa uma gama de
conhecimentos e experiéncias que a equipe do prestador de servicos de Tl deve ser
capaz de desenvolver para entregar servicos de outsourcing de Tl de manutencéo

de aplicacoes.

Quadro 5 - As quatro areas do conhecimento, adaptado de Bassellier et al. (2003)

Areas de Cor)t]ec_imento / Definic&o
Experiéncia

TECNOLOGIAS Conhecimento e experiéncias sobre tecnhologias
atuais e emergentes genéricos para toda a industria
e especificos para os clientes da organizacgéo.

APLICACOES Conhecimento e experiéncias sobre o portfélio de
aplicagBes do cliente.

DESENVOLVIMENTO DE Conhecimento e experiéncias sobre metodologia de

SISTEMAS desenvolvimento de sistemas, melhores préticas e
conceitos de gestao de projetos.

DOMINIO DO NEGOCIO Conhecimento da equipe sobre os aspectos
relacionados ao dominio do negécio do cliente, de
forma a permitir um minimo de conhecimento da
linguagem do negdcio.

Fonte: Bassellier et al., 2003.
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Capacidade técnica e de flexibilidade em TI, adaptada de Ethiraj et al. (2005),
Hoberg (2010), e Bassellier et al.(2003), é a capacidade do fornecedor de
responder rapidamente e de forma efetiva as demanda s de aplicacdes legadas,

dentro dos padrbes de custo, prazo e qualidade espe  rados.

Responder rapidamente — corresponde aos aspectos relacionados a
flexibilidade do prestador de servicos em adaptar-se a dinamica e as caracteristicas
do cliente. Pressupde uma atencdo a constante necessidade de negociacdo das
prioridades do cliente, uma vez que seus requisitos se alteram, impactando naquilo

que € prioritario na entrega.

De forma efetiva as demandas de aplicagfes legadas  — a efetividade esta

relacionada, neste caso, a dois fatores:

a) ao correto entendimento do problema, no caso de uma intervencdo
corretiva ou a solicitacédo do cliente, no caso de uma intervencao evolutiva

ou adaptativa;

b) a acuracia da intervencéo, de forma a atacar a causa-raiz do problema ou
evolucdo, sem gerar defeitos correlatos que impactem outras

funcionalidades ou sistemas integrados.

A efetividade da intervencao € impactada também pelo dominio da equipe da
tecnologia adotada, muitas vezes sistemas legados possuem tecnologias que nao
sao mais padrao de mercado, por exemplo, COBOL,; conhecimento e experiéncia da
equipe com o sistema que esta sendo suportado; conhecimento e experiéncia sobre
metodologias de desenvolvimento de sistemas e, por fim, pelo conhecimento da

equipe do dominio de negdcio que esta sendo mantido (BASSELIER et al., 2003).

Dentro dos padrdes de custo, prazo e qualidade esperados, ou seja, a
solucéo, além de efetiva, deve ser eficiente, mantendo a rentabilidade da operacéo
para o prestador de servicos em um preco que seja aceitavel para o cliente, dentro
da expectativa de prazo e qualidade acordados. O elemento qualidade, de uma
intervencdo de manutencdo esta bastante relacionado a acuracia da intervencao

relatada anteriormente, priorizando a ndo geracéao de problemas correlatos.
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4 APRESENTACAO DO CASO

4.1 A EMPRESA SELECIONADA PARA O ESTUDO: BRASILTI

A empresa BRASILTI foi fundada em novembro de 1990, por trés
universitarios, que, de uma situacao/oportunidade — a faléncia de uma empresa de
consultoria do qual eram colaboradores —, criaram uma empresa de servicos de Tl
que, hoje, apols vinte e dois anos de atuacdo, esta posicionada como uma das

maiores empresas de Tl de capital nacional.

ApOs passar pelo periodo critico dos primeiros cinco anos, quando, segundo
pesquisa do SEBRAE, 95% das empresas fecham suas operacoes, a BRASILTI tem
conseguido sustentar o seu ritmo de crescimento médio ao redor de 25% ao ano,
com atuagdo nos principais mercados do Brasil e participagdo em projetos

internacionais.

O negécio da BRASILTI é: “Tecnologia de Informacdo que Gera Valor”.
Posiciona-se, para entregar aos seus clientes, servi¢cos e tecnologia com objetivo de
incrementar valor para 0 negocio. Esse posicionamento € operacionalizado pelos

servicos de consultoria de alinhamento estratégico e outsourcing de servicos de TI.

A partir de 2009, apoés a revisao da sua estratégia de crescimento, a empresa
voltou a sua atencdo para o entendimento das barreiras que dificultam a
manutengao de suas taxas de crescimento. Esse processo foi feito, revisitando o
Planejamento Estratégico, e o resultado foi o entendimento de que o principal
elemento a ser potencializado seria a formacédo de novas liderancas: Gerentes de

Relacionamento e Gestores de Unidade.

A filosofia empresarial que sempre conduziu o estilo de gestdo da BRASILTI
foi reproduzir nos seus gerentes a atitude de dono. O Gerente da BRASILTI € um
dono de uma pequena empresa que € a sua carteira de clientes. Nela, possui
autonomia para contratar, demitir, definir preco, gerir resultado, e entregar o valor

gue esta na missao da companhia. Todo 0 negdcio acontece na ponta, na relacéo
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do cliente com a equipe que esta entregando o servico, liderados pelo seu
respectivo gerente.

Esse estilo de gestdo possui a vantagem de produzir agilidade, pré-atividade,
responsabilidade em primeira pessoa, comprometimento e gestdo de resultado. No
entanto, possui algumas limitacdes complexas de serem resolvidas. A principal delas
refere-se a efetividade do gerente: se ele ndo funciona, aquela unidade de negdcio
nao funciona. A sistematizacdo da identificacdo e formacdo interna de novos
Gerentes, a partir dos quadros internos da empresa, de forma a garantir a
sustentabilidade do crescimento da BRASILTI, € hoje um dos seus principais

desafios de Gestao.

Com relacdo a abrangéncia de atuacdo, a BRASILTI possui escritorios nos
principais estados do Brasil, destacando-se as sedes de Sdo Leopoldo, Rio Grande
e Recanto Maestro, no Rio Grande do Sul, Curitiba, Sdo Paulo e Salvador. Possui
projetos também em Brasilia, Rio de Janeiro e Minas Gerais. Possui hoje um quadro
de 1.200 colaboradores, faturamento de R$ 100 milhGes de reais, e mais de
trezentos projetos ativos. Possui também atuacao internacional em conjunto com
algumas operacfes globais que atende a partir do Brasil em paises como Estados
Unidos da América, Chile, Argentina, Franga, Alemanha, entre outros.

4.2 A OPERACAO DE OUTSOURCING DE MANUTENCAO DE APLICACOES DO
CLIENTE CLI1

A relacdo comercial da operagdo de outsourcing selecionada para este
estudo de caso é de mais de dezessete anos entre CLI1 e BRASILTI. Durante
esse periodo, passou-se por varios estagios de servico, do tradicional body-shop
ao outsourcing total (LACITY; HIRSCHHEIM, 1993). Ao longo desse tempo,
também a BRASILTI teve de evoluir no que diz respeito a tecnologia, pois,
inicialmente operava com aplicagcdes de grande porte na tecnologia COBOL, e
evoluiu para aplicacdes client-server, Web e o ERP SAP, que é hoje a plataforma
corporativa internacional do cliente CLI1. A operacdo selecionada para este

estudo € o outsourcing de manutencdo das aplicacdes legadas de baixa
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plataforma do cliente CLI1. Sdo mais de cento e cinquenta sistemas que fazem a
integracdo com o ERP corporativo SAP, e que foram desenvolvidos nas mais
diferentes plataformas tecnolégicas. A equipe de manutencao é formada por 35
profissionais que atuam em uma estrutura denominada Centro de Sustentacéo,
entregando servicos de manutencdo das aplicacbes legadas, incluindo as
atividades de suporte nivel 3 a estas aplicacdes. Esses servicos, conforme
esquema abaixo, sdo classificados em Gerenciamento de Acessos, Incidentes,

Problemas, Manutenc¢do Evolutiva e Manutencao Legal.

Figura 2 — Modelo de Processo de outsourcing BRASILTI

MACRO FLUXO

CLI 1

BRASILTI

SUPORTE N3 PROJETOS

SUPORTE TECNICO SUPORTE FUNCIONAL
ee—————————

INDICADORES

MANUTENCAQ EVOLUTIVA
GERENCIAMENTO Small enhancements MANUTENCAO

GERENCIAMENTO GERENCIAMENTO DE MANUTENGAO EVOLUTIVA
DE ACESSOS DE INCIDENTES j
PROBLEMAS MELHORIAS DE OUTRAS LEGAL h Major
CATALOGO MELHORIAS Snhanceinents

GERENCIAMENTO DA MUDANCA  TE=S
CHANGEPOINT

PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

PLANEJAMENTO DESENHO CONSTRUCAO

(BRASILTI) FUNCIONAL

SERVICE DESK

PROCESSO DE INCIDENTES

GERENCIAMENTO DO CONHECIMENTO

Fonte: BRASILTI.
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Para efeitos de classificacdo do tipo de manutencédo, conforme referencial
tedrico jA mencionado (LIENZ; SWANSON, 1980), considera-se a Manutencao
Evolutiva englobante das categorias de Manutencdo Perfectiva e Preventiva,
Manutencdo Legal, referindo-se a Manutencdo Adaptativa e as manutencdes
originadas do processo de Gerenciamento de Problemas como Manutengao
Corretiva. O escopo de projeto considerado no fluxo da Figura 2 refere-se as
atividades de manutencdes evolutivas, com estimativa de esforco superior a

oitenta horas de trabalho.

A caracteristica principal do servico objeto deste estudo, manutencédo de
aplicacdes legadas, é a capacidade de, uma vez reportado um problema ou
situacao pelo cliente, buscar-se a causa raiz do problema. Diferente de um
projeto, em que a solucdo € construida a partir de uma “folha em branco”, a
manutencado de aplicacles, parte de sistemas ja existentes, integrados entre si e,
muitas vezes, com derivacbes muito complexas. Um incidente, por exemplo,
reportado no modulo de “X” do sistema “Y” pode ter sido originado por um

comportamento ndo previsto em outra aplicacao.

O caso selecionado sugere ser um caso revelador para os estudos de
Capacidades em outsourcing de manutencédo de aplicagdes por alguns motivos.
Primeiramente, é um estudo que aborda o tema das Capacidades sob a Optica do
fornecedor, o que, como ja mencionado anteriormente (LEVINA; ROSS, 2003;
ETHIRAJ, 2005), é uma dimensao carente de estudo. Um segundo aspecto € o
fato de ser uma operacdo j4 consolidada, com mais de dezessete anos de
relacdo ininterrupta entre as partes, o que aponta estar-se com um objeto de
estudo estabelecido e robusto. O ultimo aspecto a relacionar € o fato de ser uma
operacdo que tem o Brasil como base de prestacdo de servicos, 0 que, para 0S
estudos do campo das Capacidades em outsourcing, é algo que vem agregar

valor no campo dos estudos académicos.
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4.3 APRESENTACAO DOS DADOS PRIMARIOS

4.3.1 Capacidade de Lideranca

O escopo de lideranca abordado neste estudo ndo se limita ao CEO da
empresa, mas abrange todo o quadro de pessoas que assumem posicao de gestao,
gue, na BRASILTI, estdo representados pelos Diretores que compdem 0 seu comité
de Gestéo, Gerentes de Relacionamento, Gerentes de Operagao e Coordenadores
de Operacéo.

O estilo da lideranca da BRASILTI pode ser caracterizado como um “colocar a
mAao na massa’, no sentido de que, sobretudo em situagdes criticas, o lider € um
que desce na operacao, e afronta a situacdo ou desafio com a equipe de projeto.
Esse comportamento da lideranca ajudou a formar a cultura de entrega e
compromisso da empresa, sobretudo na transicdo entre o que foi vendido e o que
vai ser entregue. O problema classico da falta de sintonia entre vendas e entrega
que, em um negocio baseado em projeto e servigos, é potencializado, a BRASILTI
de alguma forma o minimizou, centralizando as duas funcdes (vendas e entrega),

sob 0 mesmo papel, o Gerente de Relacionamento.

Essa lideranga, sobretudo naqueles gestores que sdo formados dentro de
casa, tem um perfil de facilitador para equipe, alguém que tem a funcéo de fazer as
coisas acontecerem e atingirem o objetivo proposto, como descreve o Gerente de

Relacionamento GR1:

[...] pra mim o lider ndo € aquele cara que é o chefe...muito pelo contrario
acho que quando tu tem que ter gestdo tu ndo tem que ter chefe tu tem que
ter realmente uma pessoa que tenha um funcdo... e a pessoa tem que estar
ali... pra te ajudar a resolver algum tipo de problema ...entdo eu quando fui
nomeado coordenador do CLI1... primeira palavra que eu disse quando eu
me tornei coordenador foi cara eu ndo t6 aqui pra ser chefe de ninguém eu
guero ajudar vocés a executar a atividade de vocés com qualidade... eu me
coloquei como um colega de trabalho com intuito de ajudar... e que o cara
gue vai ficar ali pentelhando enchendo o saco ... muito pelo contrario ...nos
estamos todos aqui pra entregar qualidade pro cliente pra entregar prazo
...esse é o objetivo principal [...] (GR1, 2012).
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Além da questéo operacional da entrega, outro papel importante exercido pela
lideranca da BRASILTI é o de formar a identidade empresarial nos profissionais que
compdem o time de operacdo. Esse trabalho é feito por toda a linha hierarquica de
lideranca da BRASILTI em seminarios em que sdo apresentados os valores da

organizacdo, mas, sobretudo, no dia-a-dia, por intermédio da formacao pela pratica.

[...] mas também o conhecer... saber qual é o posicionamento da
BRASILTI... conhecer melhor os sdcios... conhecer quais sao os valores do
sécios...valores da empresa... saber qual € o DNA da BRASILTI... qual é o
compromisso que a gente tem com o cliente... e 0 que a BRASILTI quer ser
guando crescer [...] GN1, 2012).

O Gestor de negocios GN1, que iniciou como Gerente de Relacionamento do
CLI1, quando a BRASILTI ja tinha esta relacdo comercial ha mais de dez anos,
relata a sua visdo sobre o motivo pelo qual o cliente escolheu a BRASILTI e néo

outra empresa para fazer o outsourcing da manutencao de suas aplicagoes de TI

[...] ai tem um compromisso muito grande com cliente... peguei uma fase
...pode-se dizer até conturbada por causa da relagdo da BRASILTI né... e
existia uma relacdo...a BRASILTI acho que conquistou o CLI1 como cliente
de uma forma... 0 compromisso da entrega... N0 compromisso de parceria...
ndo era s6 uma relagdo comercial e sim uma relacdo de parceria
realmente...te entrego isso e nao se precisar gastar mais pra entregar eu
VOu entregar eu vou cumprir 0 prazo que tu quer ...eu vou cumprir teu
requisito de negdcio ...ou seja € um diferencial muito grande da BRASILTI
(GN1, 2012).

O gestor GNL1 relata uma situacao critica, em que a relagéo entre a BRASILTI
e o cliente CLI1 estava desgastada, motivada em parte pelo modelo de servigos
baseado em alocacéo de profissionais dentro do cliente (body shop), e, em parte,
pela auséncia do Gestor anterior da conta. Isso ocasionou um risco real de ruptura

da relacao de prestacao de servigos entre a BRASILTI e o CLI1.

[...] quando eu falo técnico o problema é técnico ....mas a solucdo ndo é
técnica a solucdo é...da responsabilidade das pessoas que estdo na area
técnica do compromisso delas de fazer o trabalho com qualidade é entregar
...e isso vem de cima nao vem...do profissional...se tu deixar ele la sozinho
ele vai fazer da forma que ele sabe como ele segurar...se tu dividir isso com
ele ...compartilhar compromissos se tu puxar ele...essa responsabilidade
gue a gente tem...o prazo enfim ... fazer uma gestdo efetiva na area
técnica... tu ndo ... ndo vou dizer assim eu tava com uma turma ruim...
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existe claro...tem cara que € bom tecnicamente e cara que é melhor...mas
todos eles tem um nivelamento e conseguem resolver...entdo eu acho que o
principal segredo disso foi a proximidade... e o relacionamento interpessoal
com os cliente, ou seja ...eu esqueci um pouco da questdo comercial... eu
ndo to la pra me defender... eu ndo to la pra bater no meu cliente pra
discutir com ele...eu to la pra gente junto em quatro maos resolver o
problema nosso...ndo dele...nosso... essa postura que eu acho que mudou
a nossa relacdol...] (GN1, 2012).

Outra caracteristica do estilo de lideranca da BRASILTI € a forma como é
delegado para todos os niveis da sua gestéo o controle integral do resultado daquele
trabalho, incluindo relacionamento com o cliente, precificacdo, gestdo das despesas
e custeio, gestdo da equipe, enfim, gestdo do resultado como um todo. Esse
modelo, que antes de tudo, tem como pré-requisito uma atitude pessoal formada nas
pessoas, € traduzido em um valor da organizacdo nominada como Atitude de “Dono
do Negocio”. O Gerente de Relacionamento GR1 expde como isso, na pratica, €
desenvolvido na relacdo dele com os seus subordinados, sobretudo quando a expoe
com a expressao “dono da lojinha”. A atitude de dono é formada em toda linha
gerencial, colocando ao profissional, nas pequenas e grandes decisfes, a seguinte
interrogacédo: “Se o negdcio fosse teu, como agirias?”, ou seja, ao invés de dar a
indicacao do que fazer, a lideranca instiga o seu subordinado a refletir e posicionar-
se frente a situagcdo, com base a um critério, que é o resultado, suportado pelos

valores da organizacao.

[...] entdo, por exemplo, a minha relacdo com o coordenador COL1... tudo
aquilo que ele tenta fazer ...a primeira coisa que eu digo é o seguinte...cara
tu é o dono da lojinha de sistemas... tu € o donod essa lojinha ... tu vai
comprar isso ou ndo vai... porque tu ndo vai comprar...porque tu vai
comprar... Ah, tu quer pagar o banco de horas do cara... t4, mas ok...isso
ndo vai ter custo pra operagdo?...vai.. porque ele tem banco de
horas?...entdo a relacdo ela é no sentido de que todo mundo tem que
buscar o principal que é o que a empresa cobra que é a margem... a gente
vai olhar primeiro isso ai... 0 que mais... outra coisa que a gente faz
bastante na nossa unidade ali é em relacdo a parte de indicadores... isso a
gente ...hoje em dia a gente tem um processo mensal trimestral e anual...
de ...chamado sumario [...] (GR1, 2012).

Em outra dimensao e nivel hierarquico, CO1 revela o fenbmeno, de formacao
da cultura por intermédio dos valores da organizacéo, principalmente relacionados a
autorresponsabilidade e comprometimento em primeira pessoa, mediante o exemplo

da lideranca.
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[...] ta...isso é assim...assim como as pessoas hoje ja entram ali e acabam
entrando no ritmo da equipe.... e isso acaba passando realmente pro
restante da equipe... quando eles veem que nds estamos no dedicando..
vamos dar um exemplo...eu chego ali eu vejo que o GR1 ta... dedicado...ta
focado ...td correndo pra conseguir fazer um bom trabalho ...pra fazer uma
boa entrega ...ter um bom relacionamento com o cliente... eu também vou
me sentir motivado a fazer isso... entdo isso também vai passando... das
pessoas ndo digo s6 de cima pra baixo... que vem desde a diretoria
passando por uma gerente e assim vai.. mas também isso corre em
paralelo... ndo é sé na ..na vertical mas isso também acontece
horizontalmente ... se o teu colega do lado esta engajado ...ta empenhado...
a pessoa acho que automaticamente ja vai também ter essa mesma
percepcao ...ter esse mesmo tino de ...de seguir fazendo um bom trabalho
né[...] (CO1, 2012).

Também na esfera técnica, o analista AN1, quando questionado sobre quais
eram os fatores criticos para sustentar uma relagdo positiva de longo prazo com o
cliente, reflete a importancia da lideranca em estabelecer o comprometimento
integral da equipe com as atividades acordadas com o cliente e entre a propria

equipe.

[...] uma coisa que eu te digo é o seguinte... primeiro comprometimento com
o cliente... t& ... comprometimento na minha opinido € o principal ...se o
cliente te pediu na data xis... e tu te comprometeu com ele na data xis...
aquela data pra ti € a meta daquela semana naquele dia aquela entrega tu
tem aquela data comprometida com o cliente tem que entregar naquela data
[...] (AN1,2012).

Prossegue, AN1 sobre o tema Comprometimento, e como, na pratica, ele é

trabalhado de forma muito direta com a equipe.

[...] comprometimento abrange tudo ta... abrange entregar bem...
comprometer com a tua equipe... te comprometer com a entrega do
cliente... te comprometer com o tempo ...se tu ndo tiver comprometido... tu
ndo consegue fazer nenhuma atividade... se tu tiver navegando na internet
hoje ... tu ndo serve pra mim...se tu tiver...tu tem um prazo pra cumprir... ndo
ta cumprindo o prazo... tu tA dando uma navegada na internet 14 e t4 meio
amorcegando hoje bah.... ndo vai cara...ndo vai... ou tu ...tu quer navegar na
internet beleza cara ...tu tem um prazo pra cumprir me entrega antes te
passo mais atividade... tu entrega antes...te entrego mais atividade se
sobrar uma hora no final do teu dia 6 ...vai pra internet pode navegar... do
meu ponto de vista ndo tem problema nenhum... se o teu trabalho ta em
dia... eu nao vejo problema nenhum em tu navegar na internet ou ficar no
MSN ...agora nao te comprometer com prazo comigo e ndo cumprir dai ... a
gente conversa...ai eu chego pro cara bah meu ... e eu sou bem sincero...
dou bem a real... o que tu quer, tu passou o dia na internet hoje como é que
tu ndo td com nada entregue...a mas é que era dificil...dificil como, se foi eu
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gue escrevi... ndo tem muito argumento ndo cara... € tu percebe muito bem
guando o cara esta a fim e quando o cara nao esta a fim [...](AN1,2012).

4.3.2 Capacidade de Gestao de Pessoas

Uma caracteristica do servico de manutencao de aplicacdes € que a esséncia
do trabalho do profissional consiste no atendimento a um incidente, que passa
essencialmente pelo entendimento correto da sua causa raiz, e posterior correcao
desse incidente ou problema. Diferentemente de um projeto de desenvolvimento de
um sistema em que praticamente tudo é construido a partir de uma base inexistente,
o0 outsourcing de manutencdo de aplicacdes, trabalha-se sobre um artefato de
software ja existente em que, muitas vezes, a intervencdo, no sentido de
programacao, € minima e mesmo nula, ja que o incidente reportado pode ser
originado pelo mau uso do sistema ou mesmo desconhecimento por parte do

usuario.

Essa caracteristica do servico traz algumas complexidades, que vao impactar

na estratégia de gestdo de pessoas da organizacao:

a) existe uma curva de aprendizado significativa para o profissional com
relagdo ao sistema a que ele vai prestar atendimento. Esta curva é
estimada com base na experiéncia dos profissionais, em torno de 12
meses de atividade, ou seja, pode-se dizer que o profissional domina um
sistema, quando ele trabalhou durante um ano, prestando manutencao

naquele sistema;

b) o fato, como relatado anteriormente, de o profissional trabalhar pouco
com programacdo e sobre uma base ja existente, é um fator que gera
desmotivacdo pessoal, uma vez que, um dos elementos de motiva 0s
profissionais da area de TI, € o fato de eles construirem algo em que, no
final, exista um sentimento de propriedade ou paternidade: isto fui eu
quem fez. Nesse caso, trabalha-se sempre na correcdo de um problema,
e, para essa situacdo que € inerente ao tipo de servico, devem-se

procurar outras motivacdes;
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c) esse aprendizado, uma vez traduzido em conhecimento, €, em grande
parte, apropriado pelo profissional e ndo pela organizacdo. Nao obstante,
os esforgos relatados nas entrevistas, na confeccdo de documentacéo e
base de conhecimento, de fato, na pratica, o conhecimento gerado pela
experiéncia, dito técito, € de dificil apropriacdo pela organizacéo,
independentemente das pessoas, ou seja, o0 conhecimento fica centrado
na pessoa que desenvolveu aquela capacidade sobre determinado
sistema ou aplicacao;

d) este profissional que, no caso da BRASILTI, sédo jovens na faixa de 19 a
25 anos em sua maioria, tem um perfil dindmico, quer crescer
profissionalmente e de forma rapida, portanto, ndo se submete ficar muito
tempo fazendo a mesma atividade. A experiéncia relatada pelos gestores
da BRASILTI, é que o profissional tem um ciclo de um ano na mesma
atividade; se ndo evolui dentro da organizacdo, tende a procurar

oportunidades no mercado.

Dado esse cenario, o problema que se pde €: Como manter o nivel de
qualidade do servico e, a0 mesmo tempo, administrar o turn over natural das
pessoas? Turn over este, que ndo € somente a saida do profissional da empresa,

mas sua ascensao interna para outra area ou atividade.

A pesquisa de campo, revela que a organizagdo, de alguma forma,
administra esse problema, implementando algumas estratégias que, na sua
esséncia, afrontam o fato de que o profissional tem um tempo de maturacdo na
atividade de manutencédo de sistemas e que, depois desse tempo, deve ser movido

ou promovido internamente, caso contrario saird da empresa.

GN1 relata a estratégia de formacdo e movimentacdo da equipe, através de
job’s rotations em que a equipe € motivada a crescer. Esse movimento produz dois
efeitos: o compartilhamento de informacdes, fundamental para reduzir a
dependéncia da operacdo em uma pessoa; e a constante formacao do segundo em
cada funcéo, ou seja, o profissional € motivado, para alcancar o seu desejado
crescimento profissional, a formar o seu substituto, com o compromisso de nao cair

a qualidade do atendimento.
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[...] na realidade a gente fez um movimento grande de documentacdo mas
tem também quando tu comeca a triar uma equipe concisa dentro do cliente
com dominio do negocio tu comeca a fazer um job rotation com essa
equipe...criar uma pirAmide dentro dessa equipe..ou seja tu dar
oportunidade do teu profissional crescer ...ele vai transitar informacdo pro
segundo dele...se ndo ele ndo vai crescer ...0s maiores segredos é a
piramide da equipe...e também tu gerar oportunidade pra que eles sairem
daquela funcéo ...se ndo tu vai ficar dependente dele pra sempre... essa
transicdo de conhecimento do cliente... geralmente o testador ele quer ser
um programador... o programador quer virar analista... 0 analista ja quer ser
um coordenador ...um gerente de projeto e assim vai... essa piramide tem
gue existir e até dentro disso tu pode segregar né... tu tem uma piramide de
senioridade...tu tem um analista junior... seja um programador vira analista
junior... tem uma invengéo pratica na area de Tl que chama programalista...
que é o programador que ja é meio analista... entdo a gente chama o cara
que faz as duas funcdes... € o periodo de transigdo entre eles [...] (GN1,
2012).

O coordenador CO1 explicita na pratica, como o processo de formacao para o
job rotation é feito, mobilizando e envolvendo toda a equipe, tanto o profissional que

esta formando, quanto o que esta sendo formado.

[...] geralmente a gente comeca a colocar a pessoa assim ... préximo de
alguém que ja faz aquela funcédo... pra ir comecando a pegar pequenos
pontos assim naquela pessoa... vou dar até um exemplo de um analista de
sistemas... alguém que é desenvolvedor hoje e vai passar pra analise de
sistemas... comegcamos a encostar ele mais perto vai no analista ...vai numa
reunido...ja comeca a entrar em contato com o cliente... comeca realmente
a ser ...a ser imergido naquela funcdo...entdo com isso a gente ja vai
observando como é que ela vai se saindo... se a pessoa ta gostando... se a
pessoa leva jeito pra aquilo...0 que ela precisa melhorar... a gente ja vai
dando alguns toques... direcionamento pra ela...0, tenta fazer desse
jeito...da préxima vez faz assim.... entdo é dessa maneira que a gente tem
... e olhar realmente é vendo o0 que a pessoa gosta mais... essas avaliacfes
gue a gente faz essas conversas individuais... com as pessoas a gente ja
tem um bom direcionador pra isso...ja nos ajuda muito... a ter essa viséo
né... realmente é conversando com a pessoa e observando ela no dia a dia
ali como ela vai se saindo [...] (CO1, 2012).

Sob o mesmo tema, o coordenador CO1 entende que é parte fundamental do
processo de gestdo da equipe, a identificacdo de talentos e o seu desenvolvimento,
seja em evolugdo em uma carreira técnica, seja na migragdo para uma carreira
gerencial. Na sua fala, CO1, introduz outro conceito que faz parte da cultura da
BRASILTI, a responsabilizacdo da pessoa pelo seu processo de crescimento

profissional.
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[...] o que a gente procura fazer... a gente procura identificar talentos ali
...identificar possibilidade de crescimento das pessoas que é isso que a
gente quer ali...quanto mais as pessoas que estdo conosco crescer melhor
pra nos... porque antes a gente formar dentro de casa do que buscar no
mercado... a gente sempre da preferéncia pra formar as pessoas ali
dentro... entdo com isso a gente vai identificando ...conversando com as
pessoas através da avaliacdo de desempenho ...rotineiras que a gente faz...
qgue a gente conversa com elas procura entender qual € a tua vontade...tu
seguir na area mais técnica... tu que seguir na area de desenvolvimento na
area de analise de sistemas... tu quer ir pra area de gestdo... entdo
conforme o que a pessoa vai nos falando a gente vai usando isso como um
direcionador e vai apoiando a pessoa pra ela se dirigir pra essa vaga...pra
esse... que ela mais se enquadre... nossa ideia é justamente... eu costumo
dizer assim 6... teu caminho aqui na BRASILTI tu que vai escolher... a gente
vai te auxiliar a isso a gente vai te direcionando pra isso ...realmente néo
adianta pegar uma pessoa que quer ser uma pessoa técnica e comecar
colocar ela pra atender os clientes... a fazer a parte de gestéo...a pessoa
ndo vai estar fazendo o que ela gosta... 0 que realmente ela quer...e ndo vai
dar o retorno esperado... muito pelo contrario (CO1, 2012).

Este elemento cultural da BRASILTI, de autorresponsabilizagdo, forma no
profissional uma consciéncia e uma postura de ndo esperar da empresa uma atitude
paternalista, no sentido de ser ela a responsavel Unica pelo sucesso da sua carreira,;
ao contrario, incentiva o profissional para construir 0 seu espa¢o dentro da
organizagao.

Diferente de um ambiente muito estruturado e definido no que se refere a
oportunidades de crescimento, a BRASILTI possui uma visdo aberta quanto ao
crescimento profissional, e delega a ele proprio, o profissional, a conducédo desse
crescimento. O resultado dessa estratégia € que o nivel de retencdo dos
profissionais aumenta, uma vez que é possibilitada outra dimensdo de carreira,
anulando ou reduzindo os efeitos citados anteriormente, da caracteristica monotona

do servigo de outsourcing.

AN2 relata como usa 0 seu caso, para formar essa atitude nos profissionais

que trabalham no seu time:

[...] eu particularmente fago com exemplos... exemplos 6...hoje eu té aqui...
t6 fazendo isso sou responsavel por isso ...eu puxei essa responsabilidade
pra mim.. ndo me jogaram em cima de mim..eu puxei essa
responsabilidade... entdo eu estou nesse patamar hoje ... por causa desses
motivos... tu quer estar também ...entdo comecga assumir algumas coisas
pra ti... ndo chega as oito e sai meio dia volta a uma e meia e sai as dezoito
horas...ndo é questdo de horario é o que tu faz naquele horério que tu estas
ali... e a forma que tu interage né... é isso que faz a diferenca......eu tenho
um colega que ta insatisfeito aonde ele esta trabalhando por que ele ta
fazendo s6 atendimento a chamados... dai eu perguntei pra ele ta... s6 tu
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gue atende esses chamados... ele disse sim...tu ja treinou alguma pessoa
...tu quer sair dai? ...quero sair daqui quero trabalhar em projetos...entdo
ta... tu ja treinou alguém pra assumir esses teus chamados pra trabalhar em
projetos?... ndo..bom...entdo jA& € um primeiro ponto pra tu ir trabalhar...
treina uma pessoa pra entrar onde tu ta..e tu assume outras coisas...
enquanto tu tiver sozinho naquela area atendendo somente aquilo ali... tu
ndo vai ter como galgar outros degraus ...entdo € na pratica (vendo) o
exemplo de cada um...ligando e meio que direcionando dando escolhas pra
eles 6... se tu trabalhar dessa forma tu vai conseguir ir além...se continuar
onde tu ta ...tu ndo vai além [...] (AN2, 2012).

Essa cultura da empresa, de mobilizagdo dos profissionais para

autorresponsabilizacdo do seu crescimento dentro da organizacdo, sO se sustenta

com O compromisso e o interesse genuino dos niveis hierarquicos superiores em

desenvolver aquele profissional e formar o seu sucessor. Esse interesse genuino,

nao deixa de ter um carater de interesse pessoal também, uma vez que é um pré-

requisito para crescer, preparar alguém para assumir a sua funcao.

Sob esse tema, formagéo de profissionais, o analista AN1 vé esse processo

como uma forma de acelerar o crescimento dentro da organizagcdo, uma vez que,

preparando alguém para assumir aquilo que faz, mantendo o mesmo nivel de

atendimento, pode estar disponivel dentro da empresa, para assumir outras

oportunidades.

[...] assim, 6, eu td trabalhando pra isso certo... 0 que acontece...o PRO1 é
0 meu segundo... eu considero o cara 0 meu segundo e eu quero que ele
assuma as responsabilidades que eu td assumindo hoje... eu ja tava vendo
0 meu terceiro... que é um cara abaixo do PROF1... pra puxar o cara...sO
gue o cara ndo quer... 0 cara quer seguir carreira técnica... certo...eu fui pro
outro cara... o outro cara tem capacidade... 0 PROF2...puxei ele e a gente
passou a responsabilidade pra ele e ele ndo tava maduro o suficiente ele,
deu um passo atras e beleza a gente deixa ele la e vamos cozinhar o cara
mais um pouco ... 0 PROFL1... eu t6 trabalhando com ele... a primeira coisa
que fiz foi incentivar ele a se formar... ele ndo tava formado ainda... ele ta
com seus vinte sete vinte seis anos ali... ndo tava formado bah PROF1
vamos la...ajudei ele no TCC fiz o cara ser formar pra incentivar o
crescimento ...cara se tu ndo fizer tu ndo vai crescer... hoje ele ja ta
procurando um MBA... vai comecar a fazer especializacdo agora pro ano
gue vem... pra esse ano... entdo quer dizer ele t4 buscando o crescimento
pessoal dele..agora dentro da BRASILTI eu digo 6...eu ensinei o cara a
escrever e-mail... ele ndo escrevia bem e-mail... hoje ele ja escreve bem...
ele ndo sabia se reportar no telefone...comecei a trabalhar essa parte de
telefone por que tem esses detalhezinhos bobos, o cliente nota...
sabe...ferramenta de trabalho parte de técnica ele € muito bom... ele é muito
bom e absorve muito bem... por que ele sempre foi muito bom
tecnicamente... escrever documentagédo de (...)...nosso documento Gnico de
manutencéo ele escreve bem agora... ndo sabia escrever... entdo quer dizer
...pra assumir a minha parte de analista beleza, agora pra virar gerente de
projeto, € um segundo passo por que eu recém comecei como gerente de
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projeto... hoje se eu sair da minha equipe o meu analista consegue assumir
em primeiro plano e a gente puxa o segundo analista no lugar dele... sabe
ele conseguiria assumir a responsabilidade hoje dos sistemas que eu
atendo [...] (AN1, 2012).

Uma das ferramentas de gestdo que BRASILTI usa para suportar esse
processo de formacao e desenvolvimento profissional é a Avaliacdo de Desempenho
e 0 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Por meio da Avaliacdo de
Desempenho, é formalizada a visdo da empresa com relacdo ao desempenho do
profissional, e, com o PDI, o profissional traca o seu plano de crescimento, definindo
as metas pessoais e profissionais que pretende atingir. Periodicamente, é feito um
processo de acompanhamento da evolugao do profissional, confrontando as suas
evolugbes com as metas do Plano.

Este processo torna concreto, os compromissos assumidos e reforca o
sentido de responsabilizacdo e compromisso, da pessoa com 0 seu crescimento

profissional.

[...] depois do feedback a gente trabalha com a parte do Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI)... a gente tem dois tipo de PDI...o PDI
pessoal e o PDI profissional... o PDI pessoal a gente coloca aspectos as
vezes...6 que ndo tem nada a ver com a empresa... como por exemplo a
compra de um carro... 0 cara quer comprar um carro... eu vou la e coloco na
avaliacdo que o cara quer comprar um carro por que eu sei que quando ele
conseguir comprar o carro foi inclusive a BRASILTI que ajudou ele a
conquistar aquilo... entdo a gente acaba ... avaliando e considerando esse
tipo de coisa também na avaliacdo... e coloco o PDI profissionais como por
exemplo mudar de cargo...crescer ...fazer isso ...fazer aquele outro ... e por
fim se necessario falando de remuneracéo... nesse periodo também ai sim a
gente conversa sobre ...de forma bem resumida sobre os valores dele...
sobre as capacidades dele em relacdo aos valores da BRASILTI.... outra
coisa legal que a gente tem la na unidade... € que tudo aquilo que a gente
coloca de PDI... a gente puxa da planilha dele de avaliacéo... e coloca numa
planilha Gnica que a unidade tem de PDI... essa planilha de PDI a gente
uma vez por més entra nessa planilha... e verifica todos os PDIs que vence
naquele més ... entdo a ADM1 que é nossa menina da administrativo ela
pega e manda um comunicado pro coordenadores dizendo 6... o PDI do
fulano do cicrano e do beltrano vencem esse més vao la e conversem com
eles... entdo quando chega a data que vence esse PDI a gente vai la e
pergunta e ai cara tu consegui comprar teu carro como é que ta... entdo o
cara se sente surpreso tipo aquilo que a gente falou um ano atras um
coordenador lembrou e veio falar com ele...entdo esse processo ele ta
dando um resultado bem interessante ...por que as vezes ndo é a compra
de um carro as vezes € a mudancga realmente de um cargo... olha cara a
gente tinha previsto aqui que vocé esta mudando de cargo tu viu s6 que tu
mudou de cargo a um més atras... entdo ok tu conseguiu cumprir teu PDI
...parabéns ...show de bola... entdo esse processo ele ta funcionando assim
dessa forma hoje [...] (GR1, 2012).
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Na visdo de AN2, esse processo de avaliagdo e acompanhamento do PDI é
fundamental para maximizar o crescimento do profissional, mas observa que o
mesmo esta sendo usado como uma ferramenta de atrelar a revisédo salarial, o que &

na sua visao uma distor¢céo do objetivo proposto.

[...] 0 que eu vejo hoje ...ndo que falte isso mas que poderia ter mais... a
parte humana... conversa um pouco mais seguida... hoje a gente tem
avaliacdo uma vez por ano somente ... pra mim avaliacdo néo esta atrelada
a aumento... mas pra outras pessoas € 0 momento que pede aumento...sei
la. esta atrelada a aumento uma vez por ano...eu por exemplo gostaria
dessa avaliacdo de trés em trés meses pra saber aonde eu estou errando e
onde eu estou acertando daqui a pouco eu estou errando demais num ponto
gue eu mesmo ndo estou vendo... entdo as vezes uma observacdo de fora
...bah...realmente isso aqui estou fazendo dessa forma e poderia melhorar
[...] (AN2, 2012).

N&o obstante as estratégias adotadas para retencdo dos profissionais, ainda
assim a BRASILTI sofre uma baixa consideravel, principalmente nos seus quadros
técnicos, decorrentes do assédio da concorréncia, uma vez que no mercado de Tl, 0
profissional com um ano de experiéncia, ndo rara vezes recebe proposta de salarios

condizentes com um profissional sénior. O Gestor GN1 relata esta situagao:

[...] entdo o que a gente perde pra concorrente € aqueles talentos
técnicos... que tu forma tu investe... paga academia... ajuda no
treinamento... treina dentro de casa... por que o cara sai da faculdade cru
né...a gente sai da faculdade cru... uma oportunidade dentro de uma
empresa como a BRASILTI...expande teus horizontes em relacdo ao
conhecimento técnico... e este cara a gente perde facil pro mercado...
qguando eu digo facil é por que é leildo... e ...nds perdemos pra SAP uns oito
no ano passado ...nove...passaram pro outro lado...tudo guri bom... isso
acontece...mas ndo tenho receio em relacdo as equipes de gestdo que a
gente tem... até por que a BRASILTI fez esse trabalho fez esse programa
de formacéo... justamente olhando pra essa questédo da gestéo... ndo é facil
tu criar um gestor criar um gerente... que tenha 0 mesmo compromisso
...entenda a BRASILTI ...conheca a nossa forma de trabalho...o cara que
saiba atender o cliente como a empresa sempre fez e como trazendo de
fora é bem mais complicado [...] GN1, 2012).

Com relacdo ao nivel de centralizacdo e controle versus o processo de
delegacdo de responsabilidades para equipe, GR1 relata a estratégia de delegacdo
para cada situacdo e a formacdo das pessoas para assumirem maior

responsabilidade e autonomia na relacdo com o cliente.
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[...] o meu sonho de consumo é que seja uma equipe mais delegada... que
consiga se auto gerenciar... no entanto tem determinados momentos que tu
acaba nao tendo isso...por exemplo...quando tu contrata alguém ...essa
pessoa acaba tendo que ser gerida o tempo inteiro... e ainda mais quando a
pessoa vem de um ambiente de projeto... ai fica realmente quase
impossivel... entdo tu acaba tendo que dedicar o teu tempo pra essas
pessoas que estdo entrando que ndo estdo familiarizadas com a operacéo...
no entanto quando tu tem uma equipe que esta mais tempo dentro de
casa... ai sim eu acho que tu consegue delegar bem mais... como por
exemplo hoje... o CO1 entrou de férias... ele ndo ta trabalhando...o que a
gente fez antes de ele sair de férias...nds definimos liderancas ... a gente
dividiu a equipe em células e cada célula tem o seu lider... entdo nem um
dos lideres tem uma equipe muito grande abaixo de si...tem apenas trés
...quatro pessoas ...entdo sao seis lideres cinco a seis lideres...cada lider
tem a sua equipe... e esse lider tem a responsabilidade de fazer tudo aquilo
que o coordenador faz pra uma equipe de vinte poucas pessoas s6 que com
0 ambito de quatro ou cinco pessoas...entdo nesse momento entdo tu acaba
tendo ...tu consegue delegar pros lideres as atividades e o lider por sua vez
gue vai fazer o acompanhamento mais de perto daquelas quatro ou cinco
pessoas que estdo ao lado dele ...s6 que isso € uma coisa dificil de tu
conseguir ... porque?... por que pra tu conseguir delegar isso tu nao pode
delegar pra uma ou duas pessoas ...tu tem que delegar pra varios ... quando
tu vai delegar pra varios tu tem que ter varios preparados [...] GR1, 2012).

Outro elemento de Gestdo de Pessoas que foi identificado nas praticas da
BRASILTI foi o incentivo a colaboragdo dentro dos times de atendimento e entre os
times (LEVINA; ROSS, 2003). Embora a avaliagcdo de desempenho e o PDI sejam
de carater individual, € trabalhada a visdo de que o resultado e a percepcao do
cliente sdo um todo, e que todos devem estar comprometidos em que o time, o
conjunto tenham sucesso. Descreve assim, AN1 como s&o trabalhados estes

elementos:

[...] € em grupo cara ... acontece no dia a dia... eu trabalho com o dia a dia
...eu nunca trabalho individual... eu ndo trabalho individual sempre trabalho
com equipe... a minha equipe € um grupo eu nao tenho um nome das
pessoas que eu trabalho ...aquela equipe entrega aquele resultado e aquele
resultado é entregue pela equipe... nunca é o PROF1 que fez o PROF2 que
fez... o0 PROF3 que fez...se ...eu t6 fazendo dois projetos com a mesma
equipe...se um projeto entrega alguma coisa bem o outro ...0 outro cara que
tava trabalhando no outro projeto entrega junto...faz parte do conjunto
...todo mundo t4 sabendo a demanda de todo mundo... todo mundo sabe a
necessidade de todo mundo... um apoio o outro... e é sempre levando ...
sempre puxando todo mundo junto pra cima... sempre nessa base...se da
errado eu falo... se da errado eu digo 6 pessoal a gente ndo entregou bem...
e aquilo ali pra eles é uma dor por que eles ndo gostam de errar ...a equipe
ndo gosta de errar ...ndo gosta de entregar mal... td acostumado a entregar
bem... e se entrega mal a gente vai pra cima [...] (AN1, 2012).
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4.3.3 Capacidade de Gestao do Relacionamento com Cl ientes

Durante o processo de entrevistas, foi observado um elemento predominante
na cultura e no estilo da BRASILTI, inclusive expresso formalmente no seu conjunto
de valores: “Atendimento e Comprometimento Diferenciados”. A BRASILTI,
conforme depoimento do seu Presidente, SOC2, desde a sua fundagéo ha 22 anos,
desenvolveu uma forma de atender o cliente, de muita proximidade, pessoalidade e,
ao mesmo tempo, profissionalismo, em que fundamental era 0 compromisso com a
entrega, com o0 resolver o problema do cliente. Esse atendimento e
comprometimento diferenciados afloraram de maneira mais explicita em situacdes
criticas em que se precisou de um esforco total da companhia para resolver alguma
situacdo de problema de projeto ou criticidade do negocio do cliente envolvendo TI.
Nesses casos, era bastante comum, que todo o nivel diretivo da empresa, incluindo

sécios, envolvesse-se em primeira pessoa no tratamento da situacao.

Essa atitude, que aos poucos virou cultura da empresa, passou a ser
encarada como um diferencial estratégico por ocasido do primeiro planejamento
realizado em 2002. Quando foram questionados sobre qual era o principal diferencial
da BRASILTI frente a concorréncia, a resposta dos clientes foi 0 seu compromisso
integral com o sucesso do relacionamento, predominantemente no
comprometimento da empresa em entregar o que foi combinado. Isso, na visdo dos
clientes, era um diferencial que, muitas vezes, definia a compra de um projeto pela
BRASILTI.

O Presidente e socio da BRASILTI, SOC2, expde sua visao sobre qual é o

estilo do relacionamento com 0s seus clientes:

Saber ter comprometimento com o cliente, conseguir estabelecer uma
relacdo de crescimento para ambas as partes... Conhecer o cliente... e com
isso conseguir estabelecer um crescimento para ambas as partes [...]
(SOC2, 2012).

Ao ser perguntado, sobre o que é mais importante para a empresa conseguir
manter este relacionamento consistente e de longo prazo com o cliente, SOC2

entende que sédo dois 0s pontos: o primeiro é ter claro o objetivo, ou seja, para
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aguele cliente especifico, qual o meu objetivo com ele. Esse objetivo, segundo o
SOC2, é sempre especifico e deve representar uma oportunidade de geragdo de
valor para as duas partes. Por exemplo, para um determinado cliente, pode ser
estabelecer um relacionamento de longo prazo com os donos da empresa e tornar-
se a principal referéncia global de Tl para ele, ou seja, tudo que o cliente necessitara
em TIl, a BRASILTI devera ser a referéncia. Para outro cliente, ao contrario, o
posicionamento serda de ser especifico em um determinado servico. Esse
posicionamento, sob medida por cliente, esta sempre vinculado a missdo da
BRASILTI — “Geracgéo de Valor através da TI” —, e € implementado internamente por
meio de uma pratica denominada Account Planning em que, para cada conta, &
definido qual o posicionamento da BRASILTI nessa conta, e, a partir dai, como deve
dar-se o relacionamento com esse cliente, em que niveis hierarquicos, com que

frequéncia, que eventos devem ser implementados etc.

Outro ponto que, segundo SOC2, €& fundamental para manter o

relacionamento duradouro com o cliente é a Honestidade, compreendida como:

Honestidade é a fidelidade da empresa em nado aceitar uma relacao
desvantajosa para si € a0 mesmo tempo ndo se “prostituir’ oferecendo um
servico, uma solugéo, que ndo resolve a vida do cliente, ou seja, somente
pelo dinheiro... € um comprometimento, uma fidelidade de n&o deixar que
nada atrapalhe o objetivo principal da relacdo que é gerar ganho, valor, para
nés e para o cliente...n6s nos estouramos, quando traimos esta
premissa...vemos muitas vezes o problema na origem, e ndo agimos, e ai
guando vem a reclamacdo do cliente, a energia para colocar a casa em
ordem, é muito grande [...] SOC2, 2012).

Questionado, sobre como esse comportamento € formado no time gerencial e

nos colaboradores, SOC2 entende que isso sO € possivel pelo pratica do exemplo:

Trabalhamos pelo exemplo, nds damos este exemplo quando a empresa
ndo aceita determinadas posturas e situacdes... ai tu entra para dentro em
primeira pessoa para resolver...isto acaba marcando as pessoas, fazendo
elas verem que nao é s6 papo, mas atitude concreta [...] (SOC2, 2012).

Essa filosofia de relacionamento explicitada pelo Presidente da BRASILTI foi
observada em varias dimensdes da operacao, objeto deste estudo. O Gestor de

Negocios, GN1, responsavel no nivel hierarquico mais alto pela relagdo com o
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cliente CLI1 expOe de outra forma o tema aberto anteriormente por SOC2, o da
capacidade de as pessoas da organizacdo posicionarem de forma integra quanto
aos objetivos daquela relacdo. Isso pressupde uma capacidade de, muitas vezes,
nao aceitar uma situacdo que é imposta pelo cliente, mas que, ao final, ndo é
condizente com o objetivo. Nesse caso, abre-se a habilidade de negociagcéo para

conduzir para aquilo que atende a esse objetivo.

[...] habilidade de se relacionar com o cliente... de flexibilidade ele saber a
resposta do sim e do ndo... quando dizer sim quando dizer n&o pro cliente...
cuidar daquele relacionamento... eu falo assim... cara tem coisas que tu vai
ter que se posicionar pra ndo ter um problema la na frente ...e tem muita
gente que aceita tudo... por outro lado tem muita gente que diz sempre nao
pro cara.. ndo.. ndo..ndo da.. esse cara nao vai ter um bom
relacionamento com o cliente.. n&o saber medir essas
coisas...principalmente ... principalmente cuidando tudo com esse sim e
ndo... sempre pensando nos interesses da companhia...sabendo o que a
companhia pensa por tras disso o que tu tem que fazer... pra atingir as
metas da companhia... entdo essa habilidade eu acho que é a maior
complicagédo pro nivel de gestéo [...] (GN1, 2012).

A situacdo exposta anteriormente pelo Gestor ganha uma criticidade maior,
no caso da operacdo analisada neste estudo, pelo fato de que a relacédo entre o
CLI1 e a BRASILTI é capilarizada nos dois sentidos, ou seja, praticamente uma boa
parte da equipe de Tl do cliente e, muitas vezes, a area usuaria tem contato com
uma parcela significativa da equipe técnica da BRASILTI, como exposto abaixo pelo

coordenador CO1;

[...] vamos dizer que sessenta por cento da equipe ... ou mais tem contato
com o cliente... os analistas de sistema todos... todos eles tem contato com
cliente... e sdo eles que vao até la e detalham a necessidade do cliente...
negociam em primeira estancia prazo... custo...ai depois eu entro pra validar
se aquilo ta ok ou se tiver alguma divergéncia, a gente acerta né... entao os
analistas todos... alguns desenvolvedores também tem contato...
principalmente com a equipe mais técnica do Cliente... O Cliente tem uma
equipe de analistas ... bem técnica né... que muitas vezes ... € necessario
gue o desenvolvedor va la... pra eles acertarem alguma coisa... problema de
configuracdo de ambiente ...alguma coisa assim... principalmente ...o
desenvolvedor vai junto pra... pra eles conversarem num nivel mais técnico
gue eles conseguiriam acertar... fora isso também...eu 0 GN1 e o GR1...
também.... a gente tem contato direto com o pessoal... tanto o pessoal da Tl
do cliente... quanto o pessoal das areas de negocio da cliente também...
com muitas pessoas da area de negoécio nao séo da parte da informatica...
nés também temos contato com essas [...] (CO1, 2012).
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A proximidade do relacionamento, na observacdo de CO1, exige das pessoas
do prestador de servico uma atengcdo muito grande para o grau de profissionalismo
que deve ser mantido, e na transparéncia com que as informacdes devem ser
tratadas, principalmente aquelas relacionadas a estimativas de esfor¢co dos servigos.
Faz parte da cultura da relagdo estabelecida entre a BRASILTI e o CLI1 que as
estimativas de esfor¢o para cada atividade sejam abertas ao maior nivel de detalhe.
Essa pratica, além de estabelecer uma transparéncia na relacao, serve para reforcar

a confianca no relacionamento.

[...] a gente ja tem uma relacdo de parceria muito forte... entdo... a gente
acaba pelo tempo também que a gente ta la... eu vou fazer agora cinco
anos que eu atendo este cliente ... a gente tem uma relagéo assim ja de
amizade com algumas pessoas ...l& dentro... mas a gente tem sempre
lembrar... que estamos prestando um servico... na realidade € um cliente e
um fornecedor... entdo a gente tem que ter esse cuidado... tudo bem que
essa relacdo de parceria ...relacdo de amizade que a gente tem... mas tem
gue sempre lembrar que somos profissionais e temos que que agir como tal
la dentro... entdo... isso € uma coisa que a gente tem que cuidar bastante...
passar isso pra equipe... que ...por exemplo o cliente vai ter os interesses
dele ...a BRASILTI também tem os interesses dela ... entdo tem que cuidar
pra ndo ter um conflito com isso... assim como por exemplo uma parte
critica... ultimamente a parte de custo... o cliente a dois trés anos...a uns
quatro anos pra ca... ele bate muito em cima de custo... desde a época da
crise de dois mil e oito ele bate muito... entdo a gente tem que ter esse
cuidado... de ... de saber assim que eles v8o nos apertar...vamos dizer
assim essa palavra ...até eles ndo poderem mais... mesmo eles tendo essa
relagdo de parceria ...mas faz parte isso... € a orientagao do negocio deles...
e a nossa contrapartida...realmente mostrar aquilo que a gente ta cobrando
aquilo que a gente esta pedindo é o correto e detalhar isso porque aquilo é
correto... entdo todos 0s nossos orgcamentos sdo bem detalhados... a gente
abre o orcamento ... requisito por requisito pra eles conseguirem ver
exatamente onde é que... o custo de cada item... a gente tem esse costume
de fazer isso ja pra deixar mais transparente possivel...entdo eu posso dizer
gue realmente uma situacao que a gente tem que ter bastante cuidado... é a
parte de custo (CO1, 2012).

No nivel técnico, o analista de sistemas AN1, que na cadeia hierarquica da
operacdo é o penultimo nivel, ou o quinto nivel hierarquico (Sécio, Gestor, Gerente
de Relacionamento, Coordenador de Operacgéo, Analista e Programador), convalida
a posicao do Presidente da BRASILTI, em que o prioritario € atender o objetivo
proposto na relacdo nas duas Opticas — a do Cliente e a do Prestador de Servicos.
Indo além, AN1 avalia que tdo ou mais importante que a questdo técnica esta o
comprometimento da equipe com um atendimento diferenciado, préximo, quase que

sob medida, por usuario interno do CLI1.
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[...] atender o cliente com mais proximidade... tu conseguir conversar com o
cliente a ponto de ele dizer as necessidades que ele tem numa aplicacéo e
gue tu pode auxiliar ele a levantar esses itens na aplicacdo que tu pode
melhorar ... entendeu ... tu tem que ver no cliente a tua possibilidade de
negocio mas ao mesmo tempo ver no cliente a necessidade dele melhorar o
trabalho dele pra facilitar a entrega dele... o nosso trabalho ndo é baseado
s6 na entrega... ah ...entregou t4 bom... ndo ... o nosso trabalho é todo fluxo
de atendimento com o cliente que faz com que a gente fagca a nossa entrega
com qualidade... muitas vezes a gente entrega com defeito ...s6 que muitas
vezes o cliente consegue enxergar que tu fez o possivel pra entregar dentro
do prazo...tu fez o possivel pra entregar com qualidade mas que por algum
motivo escapou aquilo [...] (AN1, 2012).

AN1 prossegue, detalhando como essa capacidade de atendimento é
formada em alguns membros da equipe, e 0 seu cuidado para que esse processo
seja gerenciado, ou melhor, acompanhado pela lideranca responsavel, de modo que

o profissional seja preparado para esse contato com o cliente.

[...] a nossa equipe de desenvolvimento dificilmente tem contato com o
cliente ndo...a ndo ser que a gente queira... 0 que € a gente querer...a gente
querer que aquele cara cresca entéo ele tem que comecar a ter contato com
o cliente... manda um e-mail aqui ... da uma ligada pro cara ali... dai comecga
a criar vinculo... comecga a trabalhar esse vinculo daqui a pouco o cara ta
fazendo o proprio contato... daqui a pouco tu ja passa uma analise pra ele
fazer ele ja entra em contato com o cliente automaticamente entendeu?... ai
a gente deixa o cara comecar a atender [...] (AN1, 2012).

O Gerente de Relacionamento GR1 relata outro aspecto que impacta na
percepcao da qualidade do relacionamento que € a comunicacao do que esta sendo
produzido e entregue, principalmente relacionando o impacto daquele artefato,

daquela melhoria no negdcio do cliente.

Conforme relatado por SOC1, a BRASILTI, por muito tempo, ndo deu a
devida atencdo a um processo mais organizado e sistematico de comunicar o que
vinha sendo feito. O resultado disso foi que o cliente tinha uma visdo parcial da
BRASILTI, ou seja, cada area cliente do CLI1 enxergava a sua realidade, e, quando

aconteciam problemas, eles sobressaiam-se do todo que era feito.

Diagnosticada essa anomalia, a BRASILTI passou a produzir um relatério
trimestral que é entregue para a administracdo de Tl e para as areas usuarias dos
servigos, contendo os atendimentos e projetos realizados e a geragdao de valor
dessas atividades para o negdcio do cliente.
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[...] a comunicacao... € uma coisa importante de nada adianta tu entregar o
produto com qualidade se tu ndo comunicar isso pro cliente... é
impressionante como as coisas ruins se sobressaem e as coisas boas
nunca se aparecem né... qualquer operagdo tem que comunicar aquilo que
é feito... € um trabalho dificilimo tu tem que ter o apoio de todo mundo pra
gue isso aconteca... e todo mundo tem que estar orientado a mesma coisa...
entdo por isso que a gente faz o sumario executivo também...é nesse
sentido de que a gente precisa mostrar pro cliente a nossa qualidade [...]
(GR1, 2012).

Outro movimento realizado relatado pelo Gerente de Relacionamento GR1 foi
trabalhar a equipe para mudar o conceito do servico entregue, para percepcao do

valor que aquele servico vai gerar para o negocio do cliente.

[...] um dos trabalhos que a gente comecou a fazer é junto com a
equipe dizer 6 pessoal... vocés se coloquem ndo como desenvolvedores pro
cliente... se coloqguem como pessoas que pensam e ajudam ele a construir
solucdo... que assim a gente vai comecar a gerar valor... onde tem que
ajudar... eles a gerar valor e nés temos que se sentir as vezes até...como
funcionario do CLI1... a gente tem que se sentir ...como funcionario do
cliente e entender daquilo que eles realmente fazem... entdo se possivel
vamos comecar a conhecer quais sao os indicadores de negécio do cliente.
Como é que eu descubro isso?... tem que sentar com o cliente... entender o
negécio dele ...qual é o processo dele... o que vai fazer gerar valor pra ele...
... isso realmente gerou valor pro cliente ...tu tem que comunicar ele ...por
mais que eu tenha alguns pequenos problemas esse grande ...essa grande
geracdo de valor que a gente deu pra ele ...vai fazer com que ele confie
mais na gente ... demande mais a gente e assim por diante... eu acho que a
guestdo da comunicagcdo € algo muito importante... e claro tem que ser
comprometido ...com aquilo que tu prometeu... se tu acordou com o cliente
tal coisa ...faz aquilo que tu acordou... missdo dada € missdo cumprida ...
esse é um ponto importante também [...] (GR1, 2012).

4.3.4 Capacidade Técnica e de Flexibilidade em TI

Um fator relevante no historico de prestacéo de servicos da BRASILTI para o
cliente CLI1 foi a transicdo do modelo body-shop, em que os profissionais ficavam
alocados no cliente, para o modelo de nivel de servi¢cos, em que o que é cobrado do
fornecedor sdo os entregaveis efetivos. Esse movimento foi feito em 2005, e, nesse
primeiro momento da relacdo, a gestdo era feita praticamente pelo cliente, nao
existindo uma uniformidade na qualidade do servico nem na percep¢ao que o cliente
tinha da BRASILTI. Se tudo funcionava bem, a percepg¢édo principal era que o

profissional era bom, no entanto em casos de problema, o 6nus recaia sobre a falta
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de estrutura, processo e profissionalismo da BRASILTI. Outro problema derivado do
modelo body-shop era que, tanto a BRASILTI quanto o CLI1, tornavam-se “reféns”
desse profissional, uma vez que, com dois ou mais anos trabalhando no mesmo
sistema, ele dominava o conhecimento da aplicacdo, e, em uma eventual troca
desse profissional, havia a perda do conhecimento adquirido. O profissional, por sua
vez, via-se também preso nessa atividade, sem possibilidade de crescimento

profissional.

A mudanca do modelo de servigos teve inicialmente uma grande resisténcia
por parte dos usuarios finais, ja que eles tinham a sua disposicdo, para qualquer
tarefa necessaria, o profissional 100% disponivel. No novo modelo, era necessario
um grau de formalizacdo na abertura do chamado, caracterizacdo do tipo de
problema, e a gestdo de quem iria atender um determinado incidente passou a ser
de responsabilidade da BRASILTI e ndo mais da area usuaria do CLI1. Passada a
etapa de resisténcia, que levou em torno de um ano, verificou-se um novo patamar

na prestacao do servigco, e uma nova forma de relacionamento entre as partes.

Esse novo cenario trouxe para a BRASILT, a necessidade de melhorar o seu
processo de desenvolvimento de sistemas, principalmente, na necessidade de
padronizar-se o0 processo de trabalho. Nesse sentido, a BRASILTI investiu em
melhoria de processo, implementando o modelo Cmmi, atingindo o grau de

maturidade dois em 2006 e maturidade trés, em 2009.

GN1 relata a passagem do servi¢co de outsourcing no modelo body-shop para
o modelo de nivel de servico, em que a equipe foi consolidada em um unico local

fisico, e passou a utilizar a mesma metodologia de desenvolvimento:

[...] foi adotar a metodologia ...coisas que a gente sabe que funciona de
mercado...mas o principal ..eu vou falar agora em relacdo ao CLI1... foi
trazer as pessoas que estavam no cliente... pra dentro de casa...
fundamental... essas pessoas... uma ficava no cliente, outra trabalhava no
local A ... outra no local B... pra mim fazer gestdo...tem modelo de servico
na Tl que a gente chama de body-shop... que é alocacgéo ...e essa locagéo é
gerenciada pelo cliente... mas a cobranca da qualidade é do
fornecedor...fica uma coisa meio dissociada.....como é que eu vou garantir a
qualidade de um trabalho que ndo é gerenciado por mim...entdo o primeiro
passo foi... eu vou trazer essa equipe ...vou consolidar essa equipe...vou
trabalhar como equipe [...] (GN1, 2012).
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Com relagdo a importancia da Capacidade Técnica e de Flexibilidade em TI,
no aspecto mais relacionado ao conhecimento da ferramenta tecnoldgica e utilizagéo
de um processo padrdo, GR1 pondera que é uma importancia relativa, e que os
aspectos relacionados a atitude do profissional, como responsabilidade e
comprometimento, sdo muitas vezes determinantes no sucesso de um servico de

outsourcing.

[...] a capacidade técnica ela é importante... sé que eu sou da opinido de
gue cada um traz isso consigo... por qué? Se chegar um cara aqui que sabe
... vamos supor que seja uma demanda DOT NET, ta... o cara € excelente
tecnicamente ...entdo ele foi 14 e realmente ele pegou uma demanda
...atendeu e atendeu de uma maneira muito boa.. o cliente
gostou...perfeito... se tu pegar um cara que ndo € tdo sénior ..o cara
também vai conseguir entregar...tem mais riscos...talvez ndo vai entregar no
prazo...vai entregar com menos qualidade...talvez a gente tenha que colocar
um outro recurso pra aportar ele ... mas numa operacdo de outsourcing, tu
consegues resolver esses problemas de outras maneiras... entdo a técnica
ela é importante até num determinado momento... porque isso?...se ele for
responsavel ao ponto de dizer... 6 levantei a bandeira ndo t6 conseguindo
entregar ...0 cara mais Junior... isso € melhor do que ele saber tudo
tecnicamente e ficar [...] quieto... entdo a técnica ela é importante s6 que eu
acho que aquelas competéncias pessoais elas se tornam mais importante
...que elas acabam impactando mais na operacao do que ... 0 cara que
sabe tudo tecnicamente... eu tenho caras muito bons na equipe ali... s6 que
talvez eles ndo tenham essas competéncias citadas anteriormente ali e me
causam mais problemas do que aqueles que ndo sdo tdo bons
tecnicamente... ndo sei se da pra pegar bem... mas acho que € por ai [...]
(GR1, 2012).

Na visdo do socio SOC1, que corrobora a visdo de GR1, o peso da utilizagao
de uma metodologia padrdo como Cmmi, € importante, mas também de importancia

relativa.

[ ...] ela levanta a média... agora sem as outras ...ela ndo funciona... sem as
outras ela ndo funciona...eu ndo garanto a entrega com metodologia... eu
botei trés metodologias diferentes no CLI2 e nenhuma delas garantiu a
entrega...eu botei trés metodologias diferentes no CLI3 ...nenhuma garantiu
a entrega... eu ndo tenho metodologia formal nenhuma no CLI4...e nao
tenho problema nenhum de entrega... eu tenho metodologia CMMI nivel trés
bala na CLI5 e tenho uma 6étima entrega... por que eu tenho uma 6tima
entrega na CLI5 e uma otima entrega no CLI1.... como eu tenho
metodologia tenho Cmmi tenho processo...a outra ndo tem nada... ndo tem
nada...ndo tem intervencdo nenhuma da unidade de servico... a unidade de
servico de outsouricng nunca fez um QA na operagdo no CLI1... um QA
...nada... nunca revisou uma proposta... um orgcamento... uma contagem de
ponto de funcdo... pro CLILl....ok ...essa é uma operacdo de dezessete
anos...mas as pessoas que estdo la ndo tem dezessete anos... € eu tenho
programas de formacdo que bota nova gente pra dentro e esses caras
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seguem funcionando...eu diria o0 seguinte cara a metodologia ela é
fundamental porque?... ela te ajuda o médio... o cara ruim a gente bota pra
rua... o cara médio a gente ajuda com metodologia... com ferramenta... o
cara que ta aprendendo... a metodologia o processo... eles ajudam o cara
que ta no médio...0 cara que ta aprendendo... o cara bala funciona com
...funciona sem... posso ser mais produtivo ...talvez..ndo tenho essa
evidencia empirica ainda [...] (SOC1, 2012).

Dentro da Capacidade Técnica de Flexibilidade em TI, mas com viés muito
relacionado a postura do profissional que vai fazer a relacdo com o cliente final, o
sécio SOC1 observa um comportamento que, na sua visdo, € essencial para o
sucesso do servico, principalmente no momento do entendimento de um
determinado incidente e no encaminhamento da sua solugdo. Ocorre que, muitas
vezes, pelo perfil técnico do cliente, o problema ja vem relatado com uma indicagéao
de solucdo. Por outro lado, é responsabilidade e faz parte do processo de
atendimento, o entendimento correto por parte da equipe da BRASILTI da causa raiz
do problema/incidente. Esta entdo precisa entender o que estd acontecendo, e
posicionar-se quanto a causa do problema e a acdo de solucdo que sera
implementada. Nesse processo, ocorre algumas vezes uma dissonancia entre a
visdo do cliente e a visdo da BRASILTI. A capacidade do profissional, em conseguir
sustentar a sua posi¢ao (se ela é a correta) com seguranga, e, a0 mesmo tempo,
convencer e negociar com o cliente, € chave para o sucesso da solugcédo técnica,

uma vez que, ao final, a BRASILTI é responsabilizada pelo resultado da sua

intervencao.

SOCL1 identifica essa postura como uma atitude do profissional para resolver,
ou seja, no final, o compromisso desse profissional deve ser com a solugdo do
problema, e essa solucdo, logicamente, ndo pode impactar na geracdo de

problemas adicionais.

[...] tem duas grandes posi¢Bes que o cara precisa ter ...0 nosso profissional
precisa ter... pra poder entregar bem... € a postura... esse cara ele tem que
se posicionar frente ao cliente... como com seguranga e com capacidade
pra dizer ndo... entdo se eu boto um cara arrogante...pra trabalhar com o
cliente...por mais que ele conheca tudo ele irrita o cliente... entdo eu tenho
uma capacidade de a partir do conhecimento dele explorar o cliente...entdo
0 cara tem que ter essa postura... 0 cara tem que ter o conhecimento de
base e esse conhecimento de base tem que conseguir usar pra explorar a
situacao com o cliente... entdo...se 0 cara ndo tem o conhecimento de base
técnico ele vai sempre inseguro ...se 0 cara ndo tem o conhecimento base
do ambiente ele vai sempre inseguro ... se 0 cara ndo tem uma ...uma
postura de resolver ...ele deixa sempre o outro lado com pepino... o cliente
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nao sabe se vai ser atendido... entdo isso é aquela primeira parcela que eu
falei de ..o cara ter uma atitude baseado no conhecimento dele pra
resolver... o cara tem que conhecer... e tem que conseguir conduzir a
relacdo com o cliente pra resolver [...] (SOC1, 2012).

Dentro do mesmo tema, SOCL1 relata uma segunda atitude do profissional que
vai impactar na solucdo técnica: a capacidade do profissional de dizer um “ndo” bem

fundamentado ao cliente.

A outra questdo...6 tu saber dizer ndo... por que o cliente, ele joga
também...ele joga... se teu cara ndo tem seguranca ele engole o problema
gue nao é dele... entdo ...te dar um exemplo aqui 6... o cara reclama tem um
erro na aplicacdo ... na nossa metodologia esta escrito...vamos ver... ndo ta
escrito sim tem um erro... quando o cara reclama que tem um erro ...ta
dizendo, n&o eu vou verificar se realmente € um erro... iSso acontece muito
...muito... 0 nosso profissional olha e diz, ndo é erro € uma mudanca de
comportamento ...6 uma mudanca de melhoria, o cliente vem argumenta
...briga ...xinga...mas com esse embasamento forte ...seguro... a gente
cresce com ele ...ndo ...€ verdade ndo era erro... quando o cliente consegue
ver esse negocio entao existe uma passagem onde tu gera o acordo com o
cliente... la na ponta... |4 na ponta... esse acordo tu gera negociando uma
solucdo que vai implementar ...esse acordo tu gera... negando uma
reclamacao do cliente... fundamentando isso como sendo um outro ponto
...uma outra situacdo ndo aquilo que ele tava reclamando... mas existe essa
capacidade de gerar o acordo la na frente do cliente [...] (SOC1, 2012).

E 0 SOCL1 resume os elementos de postura do profissional que séo decisivos
para conduzir um atendimento de outsourcing para 0 sucesso: atitude para resolver
e capacidade de dizer ndo. Ele acrescenta ainda que é fundamental um acordo com
o cliente na construcdo da solucéo, ou seja, passado um primeiro impacto, em que
pode existir uma diferenca de visdo entre o que é o problema e qual € a solugéo, o
profissional conduz para que seja produzida uma visdo uniforme. Com essa Visao
uniforme, deve ser gerado um consenso entre as partes, e, de preferéncia, ele deve

ser documentado.

[...] posicionamento com seguranca ...capacidade de dizer ndo...postura de
resolver...ou seja fazer um acordo l& na ponta com o cliente que la no fundo
€ 0 seguinte ...cara entendemos que € isso aqui e entendemos que é por
aqui que eu vou.. aonde a gente tem problema...faltou esse nés
combinamos... irremediavelmente ... aonde a gente tem problema de
relacionamento ...aonde a gente tem problema de entrega ... faltou esse nos
combinamos... e ai 0s caras mais experientes... envolvem o cliente desde
de sempre... na construcdo da solucdo... o cliente vive junto... na construcao
da solucéo... depois ele é parte da solugéo [...] (SOC1, 2012).
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Outro aspecto, a Capacidade Técnica e de Flexibilidade em TI, é relatada
pelo SOC1, com a capacidade da equipe em se adaptar ao estilo de cada
interlocutor dentro do cliente, pois segundo a sua visao, isto é chave para entender e

encaminhar a solucéo efetiva ao problema:

[...] ndo s6... adaptativa na minha visdo é um pouquinho mais ampla do
que...é flexibilidade s6 que é um pouquinho ...maior ...por que assim 6...na
imensa maioria das vezes a gente ndo tem um interlocutor dentro do
cliente...tem varios... e eu tenho que consistentemente entregar
...independente  do meu interlocutor ...independente do nivel
dele...independente do conhecimento dele ... independente do nivel de
maturidade dele...isso requer que eu me adapte... pra uns eu tenho que ser
mais detalhista...pra outros eu tenho que ser mais técnico...pra uns eu tenho
gue ser mais consultivo... pra outros eu tenho que ser mais motivado e
empolgado e aceitar risco... entdo tem que ter uma grande capacidade de
me adaptar a essas pessoas que definem a compra ...e que assumem o
risco com negodcio do cliente [...] [SOC1, 2012].
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5 ANALISE DOS DADOS

5.1 CAPACIDADE DE LIDERANCA

O tema da lideranca € pouco abordado na literatura de Capacidades em
outsourcing (LACITY; WILLCOCKS, 2001, FENNY et al.,, 2005), no entanto, o
presente estudo revela que a capacidade de liderangca exerce uma influencia
importante para o outsourcing de manutencao de aplicacdes.

O primeiro elemento identificado no estilo de lideranga da BRASILTI, relatado
pelo Gerente de Relacionamento GR1 e citado pelos dois sécios da empresa SOC1
e SOC2, é o papel do lider em ser funcdo para atingir-se o resultado da operacéao,
ou seja, a lideranca, atuando também dentro da operacdo, quando necessario. Essa
caracteristica, de alguma maneira, diverge das conclusdes de Feeny et al. (2005),
pois um dos padrdes avaliados no perfil da lideranca dos casos de sucesso em
outsourcing era a caracteristica de a lideranca ndo se envolver com questdes
relacionadas a entrega e a gestdo de niveis de servico. Uma diferenca de critério
gue pode indicar um dos motivos dessa divergéncia pode ser o fato de que neste
estudo esta sendo avaliada a lideranca como uma funcdo de gestdo, envolvendo

toda a cadeia hierarquica da empresa e ndo somente o CEO e os diretores.

Outro fator que ajuda a compreender esta caracteristica da lideranca da
BRASILT, é que todas as liderancas entrevistadas no estudo, incluindo os socios,
tiveram sua origem na area técnica. O elemento de dominio das questfes técnicas e
operacionais do nego6cio pelos gerentes e gestores sinaliza um aspecto que poderia
indicar maior nivel de adeséo natural da equipe operacional a lideranca instituida.

Um segundo elemento que a andlise dos dados nos revela esta relacionado a
capacidade da lideranca em formar os aspectos tacitos de cultura e valores, relativos
a identidade empresarial. Mais do que uma exposi¢cdo estatica de um conjunto de
frases que representam os valores, a missao e a visdo da organizacao, a lideranca,
hierarquicamente de “cima para baixo”, molda o comportamento organizacional

(SELZNICK, 1957). Esse processo acontece pelo exemplo e pela pratica,
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fundamentalmente conduzida pela lideranca, de modo n&o estruturado e, muitas
vezes, com conteudo inconsciente. A empresa aprende o estilo do lider, em todos os
aspectos (positivos e negativos), e passam a ganhar destaque dentro da
organizacéo aqueles que melhor se adaptam a esse estilo. E um processo natural
de identificacdo entre as pessoas da empresa que, a partir de uma diade relacional
lider-liderado, gera a identidade empresarial. Esse estilo, com o tempo, forma um
padrao de comportamento, critério e posicionamento, e a empresa passa a ter uma
espécie de “DNA mental” que esta além dos seus processos, das suas tecnologias e
dos seus produtos. Passa a existir um modo, um critério do que é “certo” e “errado”
para a organizagdo, que € forjado pelas liderangas nas pessoas ao longo do tempo,

através do comportamento e pela acao.

Observa-se nas entrevistas que alguns elementos de identidade empresarial
sdo muito marcados, uma vez este estudo abordou, em um corte transversal, todos
0S cinco niveis hierarquicos da empresa (Socio, Diretor de Unidade, Gerente de
Relacionamento, Coordenador de Operacdo, e nivel técnico). A capacidade da
lideranca em formar a identidade empresarial parece ser fundamental, pois, uma vez
que a BRASILTI é uma empresa descentralizada, sdo os gerentes e coordenadores
gue decidem diariamente em nome da organizacao, e essa decisdo, para ser efetiva,
deve ser coerente com uma identidade, explicita nos valores organizacionais. Essa é
uma capacidade que ndo se compra pronta no mercado, mas que se forma dentro
da organizacéo, ao longo dos anos de experiéncia na agao concreta do trabalho
(PENROSE, 1959).

Como uma extensao do tema anterior, a terceira capacidade identificada na
analise dos dados foi a capacidade da lideranca em estabelecer o comprometimento
em todos os niveis da organizacdo. Verificou-se uma caracteristica muito acentuada
em todos os entrevistados, na importancia que a organizacdo d& aquilo que é
compromissado pelas pessoas, tanto entre elas e equipe, quanto na relagdo com o
cliente. A literatura de Capacidades em outsourcing tem estudado o tema
Comprometimento dentro da esfera do Relacionamento com Cliente ( HAN et al.,
2008, LEE; KIM, 1999, GOO; NAM, 2007), juntamente com Confianca. Autores como
Goo e Nam (2007) sustentam que uma boa estrutura contratual de SLAs (acordos
de niveis de servico) e Confiangca influenciam o desenvolvimento do

Comprometimento na relacdo de outsourcing. Han et al. (2008), desenvolvem um
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estudo em que testam o impacto das capacidades da firma na perspectiva de
processo e intensidade do relacionamento e como esses trés conjuntos impactam no

resultado de sucesso do outsourcing.

Os dados coletados em campo, sem contradizer frontalmente os estudos
anteriores, indicam, no entanto, que, no caso da BRASILTI, comprometimento € uma
capacidade que é construida internamente pelos membros da organizacao, em torno
de uma unidade de acdo empresarial (objetivo do negdcio) que € promovida
constantemente pela lideranca, e s6 posteriormente esse comportamento ou atitude
€ manifestado na relagdo com o cliente. As entrevistas, principalmente as da equipe
técnica de analistas, revelam que a cultura do comprometimento enraizada na
BRASILTI esta na esséncia do comportamento esperado de cada profissional que
ingressa na empresa, e esta atitude é ao longo do tempo formada no profissional
pela lideranca imediata, por meio de feedbacks diretos, situacdo a situacao,

conforme exemplos relatados pelos analistas AN1 e AN2.

Comprometimento, como revelado por este estudo, aproxima-se do conceito

de responsabilidade de Zarifian (2001) em que:

[...] ndo se trata mais de executar ordens (de cuja pertinéncia ndo nos
sentimos responsaveis), mas de assumir em primeira pessoa a
responsabilidade pela avaliacdo da situacdo, pela iniciativa que pode exigir
e pelos efeitos que vao decorrer desta situacdo... toda a relacdo de
responsabilidade é uma relacao forte, se somos responsaveis é porque as
coisas dependem de nés, e essa responsabilidade é na medida em que
toca outros humanos.

A quarta capacidade ligada a lideranca, identificada no estudo, é a atitude
definida pelo Gerente de Relacionamento GR1 como “dono da lojinha”. Neste
estudo, adota-se a terminologia usada pela propria BRASILTI, no seu conjunto de

valores, como atitude como “dono do negécio”.

A capacidade do gestor de agir como “dono do negocio”, € um dos pilares da
estratégia de crescimento da BRASILTI, mantendo uma estrutura leve e
descentralizada de pequena empresa, com as vantagens de agilidade na decisao e
na gestado efetiva do resultado feita pelos niveis mais préximos da realidade da
operacdo e do cliente. No entanto, esse modelo exige que o gestor “dono do

negocio”, efetivamente seja capaz de agir como tal, e isso pressupbe o
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conhecimento dos servi¢os, do processo comercial, do relacionamento, da gestao do
resultado e da gestdo do pessoal, enfim de tudo o que envolve uma pequena

empresa.

Embora com caracteristicas que englobam comprometimento, a atitude de
“dono do negdcio” parece assumir uma amplitude maior, uma vez que, mais do que
comprometido com o seu trabalho, com a empresa ou com o cliente, o
comportamento de “dono do negocio” pressupde um agir sempre em primeira
pessoa, respondendo pelo resultado integral daquela unidade de negécio. E uma
atitude, que, mesmo o gestor ndo sendo o efetivo proprietario do negécio, age como
se dono fosse, e essa postura €, de alguma maneira, incentivada e reforcada pela
cultura da BRASILTI.

Nao foi identificada na literatura de Capacidades em outsourcing alguma
referéncia sobre este tema. As experiéncias das empresas Ambev e Odebrecht,
ambas multinacionais brasileiras, apresentam esse perfil gerencial, denominando
inclusive como gestor “dono do negdcio”, com uma descri¢cdo funcional e de atitude
muito semelhantes ao observado na BRASILTI. Tal comportamento sugere
assemelhar-se com o fendbmeno do intraempreendedorismo; no entanto, nao foi
objeto deste estudo utilizar a lente tedérica do empreendedorismo para analisar
capacidades de outsourcing, sendo recomendado para estudos futuros, analisar este

fendmeno sob esta optica.

Capacidade de lideranga, exposta conforme os quatro elementos identificados
neste estudo de caso e apresentados anteriormente, influi na prestacéo de servicos
de outsourcing de manutencao de aplicagbes pela formagéao do padrdo de atitude e
comportamento por parte da lideranca, replicado e aceito tacitamente pelos
membros da organizacdo, e exposto como aquilo que identificamos como cultura,
identidade ou estilo de uma empresa. Essa capacidade define, sobretudo, as no¢des
relativas ao que € “certo ou errado” para a empresa, formando o critério de decisao

das pessoas da organizagéao.

Esse critério expde-se na dinamica da relacdo cliente-fornecedor, lider-
liderado, empresa-colaborador, em inUmeras situa¢des corriqueiras em que 0
profissional é chamado a posicionar-se e a decidir em primeira pessoa sobre o que
fazer, como responder, como posicionar-se frente a determinada situacdo. A

formacdo desse critério em todo o nivel da organizacdo pela lideranca mostra-se
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entdo um elemento fundamental para manter a relacdo de prestacdo de servigos

com o cliente.

5.2 CAPACIDADE DE GESTAO DE PESSOAS

Junto com Capacidade Técnica, Capacidade de Gestdo de Pessoas € um dos
temas mais estudados no campo das capacidades em outsourcing (LACITY et al.,
2009). Em uma primeira avaliacdo rapida, isso se justifica pelo fato de estar-se
tratando de prestacdo de servicos, em que o elemento humano é central em todo o
processo de producao e entrega do servico. Esse estudo, no entanto, propfe-se a
aprofundar quais elementos, dentro do tema Gestdo de Pessoas, sdo criticos ou

essenciais para o servico de outsourcing de manutencao de aplicacoes.

Um primeiro elemento que surge dentro da capacidade de Gestdo de
Pessoas € a pratica de gerir a equipe através de staff-rotations. Essa pratica
consiste em fazer com que mais de um profissional conheca a mesma atividade, e
que os profissionais trabalhem em mais do que uma atividade. Essa abordagem &
importante para a BRASILTI, pois atinge dois objetivos: reduz a dependéncia de
poucos profissionais sobre o conhecimento das aplicagbes, e, por outro lado,
incrementa o interesse dos profissionais em aumentar o seu conhecimento sobre
mais sistemas, aumentando a sua motivacao pelo trabalho e reduzindo o turn over.
O tema de staff-rotation foi abordado pelos estudos de Levina e Ross (2003), como
uma ferramenta para aumentar o interesse do profissional pelo seu trabalho, e, com
isso, promover 0 desenvolvimento da carreira. Embora seja um elemento-chave para
o prestador de servicos na gestdo das pessoas da operacédo, essa abordagem pode
gerar algum desconforto no cliente, uma vez que ele tem de conviver com as
constantes trocas de profissionais que d&o suporte a determinada aplicacéo
(LEVINA; ROSS, 2003).

Um segundo elemento identificado nas capacidades ligadas a Gestdo de
Pessoas, refere-se a capacidade de identificar profissionais para trabalhar com o
modelo de prestacdo de servicos de outsourcing de aplicagfes. Isso é importante,

pois o perfil do profissional adaptado para trabalhar com esse tipo de servico difere
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do perfil do profissional que trabalha com projeto de desenvolvimento de software, e
uma inadequada selecdo, pode ocasionar um incremento no turn over da equipe,
impactando na qualidade do servico. Aléem do perfil técnico, existe também a
avaliacdo do perfil comportamental do profissional nos aspectos relacionados ao
comprometimento e ao relacionamento interpessoal, uma vez que esses elementos
estdo presentes, respectivamente no estilo da BRASILTI e no tipo de servico que
exige, muitas vezes, o contato do profissional com o cliente final. A referéncia a essa
capacidade especifica, nao foi identificada de forma explicita na revisao da literatura

sobre capacidades em outsourcing.

Outra capacidade identificada na analise da BRASILTI refere-se ao trabalho
de desenvolvimento das pessoas dentro da operacdo de outsourcing. Observou-se
que esse desenvolvimento € feito na relagdo entre o profissional e o seu superior
imediato, de forma gradativa, através das atividades de trabalho, e é descrito de
forma detalhada nas entrevistas pelo Coordenador da Operacédo COL1 e pelo Analista
de Sistemas AN1. A Capacidade de desenvolver as pessoas, junto com a estratégia
de staff-rotation € chave para a operacdo da BRASILTI. Ao mesmo tempo em que
ela d4 uma perspectiva concreta de evolucdo de carreira para o profissional, forma
as capacidades internamente, aumentando e mantendo a base de conhecimento da
empresa, além de reforcar a identidade empresarial, ja que esse profissional, com o
tempo, passa a assumir de forma natural os valores da empresa e o critério de
decisdo desta, no seu padrdo de comportamento. Retomamos a diade relacional
lider-liderado apresentada na capacidade da lideranca em formar a identidade

empresarial.

Levina e Ross (2003) sao, talvez, os principais autores que exploram esta
capacidade, atribuindo-lhe a expressédo Personnel Development (Desenvolvimento
das Pessoas) em que elencam uma série de praticas constituintes, a maioria delas
observadas na BRASILTI, como promocéo interna, uso de recursos junior, criacao
de capacidades redundantes, mentorizagcdo, ambiente baseado em times e

colaboracéo entre os times.

Uma caracteristica no processo de desenvolvimento de pessoas observado
na BRASILTI é a formacdo do senso de autorresponsabilizacdo nos profissionais
pela lideranca. Os relatos, principalmente dos dois analistas (AN1 e AN2) e do

coordenador CO1 apresentam algumas passagens de como a lideranga apoia 0
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profissional no seu processo de crescimento, deixando sempre muito claro que € ele
0 responsavel por buscar os meios e a motivagado para esse desenvolvimento dentro
da empresa. Ainda dentro da Capacidade de Desenvolvimento de Pessoas, um
instrumento utilizado para esse fim séo as ferramentas de avaliacdo de desempenho
e do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Esses instrumentos servem para
reforco da autorresponsabilizacdo e comprometimento do profissional com o seu

plano de desenvolvimento dentro da organizacao.

Outra capacidade identificada dentro de Gestdo de Pessoas é a cultura de
formacdo interna de sucessores. Quase que como um pré-requisito para o
crescimento do profissional, ele deve identificar e formar o seu substituto. Esse
processo acontece em todos os niveis da operacao, do nivel técnico ao gerencial, ou
seja, o programador, para tornar-se um analista, deve, além das capacidades
necessarias adquiridas, ter identificado e preparado alguém para assumir o0 seu
lugar. O mesmo ocorre quando um analista assume uma funcéo de coordenacéo ou
quando um coordenador assume a funcdo de Gerente de Relacionamento. Esse
processo foi exposto na apresentacdo dos dados com riqueza de detalhes pelo
Gerente de Relacionamento GR1, pelo Coordenador CO1 e pelos analistas AN1 e
AN2.

A formacédo de sucessores é importante na estratégia para BRASILTI, pois é
uma forma de suportar a evolucdo da empresa, por intermédio de gerentes formados
a partir do seu quadro interno. Essa é uma capacidade que, na literatura de
capacidades em outsourcing, ndo foi encontrada, e recorre-se aos estudos de
Penrose (1959) e Selznick (1957) sobre a importancia dea equipe gerencial ser

originada e formada preponderantemente de dentro da propria empresa.

5.3 CAPACIDADE DE RELACIONAMENTO COM CLIENTES

Uma grande quantidade de autores que abordam o tema da Capacidade de
Relacionamento em outsourcing enfatiza a importancia prioritaria dos aspectos
relacionados a questdes contratuais, como definicAo de papéis, limites e
responsabilidades e SLAs (LEVINA; ROSS, 2003, GOO et al., 2009, ALBORZ et al.,
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2003, BHARADWAJ; SAXENA, 2010). A analise das entrevistas de campo, no
entanto, revela que, no caso em questdo, o preponderante no aspecto de
manutencao e incremento do relacionamento com clientes séo os elementos tacitos
e informais de proximidade e comprometimento, que constroem a confianca do
cliente no prestador de servigos. Esse relacionamento acontece de forma ramificada
e descentralizada na relacdo entre as pessoas da BRASILTI e CLI1, e,
posteriormente, estabelece-se em nivel institucional entre as empresas. Essa
caracteristica observada sugere que a abordagem do modelo de interacdo proposto
por de Hkansson (1982) e adaptado e desenvolvido para a realidade do outsourcing
em TI por Kern e Willcocks (2002), seja o mais adequado, uma vez que a
caracteristica desse tipo de servi¢co € ser ndo homogéneo, e comportar uma série de
servicos de missao critica (KERN; WILLCOCKS, 2002).

O primeiro elemento observado na Capacidade de Relacionamento com
Clientes remete a capacidade da organizacdo em manter a integridade de propadsito,
guanto aos objetivos estabelecidos no relacionamento comercial com aquele cliente.
Esse tema é posto pelo Presidente da BRASILTI, SOC2, quando entende que um
dos fatores de sucesso, para manter o relacionamento duradouro com o cliente, é a
Honestidade, compreendida como a fidelidade da empresa em ndo aceitar uma
relacdo desvantajosa para si, €, a0 mesmo tempo, estar comprometida em entregar
valor para o cliente. Essa postura é manifestada pelo corpo técnico e gerencial da
BRASILTI como a habilidade de saber quando dizer “sim” e quando é necessario um
“ndo”. A capacidade de harmonizar o interesse da Companhia com o interesse do
cliente e entregar um servico diferenciado, mostrou-se ser um desafio constante
para todos os niveis da operacdo de outsourcing da BRASILTI. Esta atitude foi
reportada também por alguns entrevistados, como uma fonte importante na
construcdo da confianca do cliente (BHARADWAJ; SAXENA, 2010, HAN et al.,
2008).

Outro elemento revelado como importante pelos entrevistados remete a
necessidade de estabelecer uma proximidade e abertura entre as pessoas da
BRASILTI e do cliente. Segundo os entrevistados, o nivel de proximidade é um fator
que facilita a conducéo dos servigos, e também € um elemento de construcdo de
confianca, a medida que a relacdo torna-se mais aberta e franca. Proximidade,

parece encorajar de forma natural um maior compartilhamento de informacdes e
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participacdo colaborativa entre as equipes, elementos observados por Han et al.
(2008), no processo de relacionamento. Junto com o fator proximidade e abertura,
aparece relatado nas entrevistas, o cuidado com a manutencdo do profissionalismo
da relacéo. O coordenador CO1 expde bem essa situacdo quando cita, que procura
lembrar sempre para sua equipe que nunca se esqueca de que “antes de tudo,
somos profissionais prestadores de servigo”.

Um dltimo elemento ainda no tema da Capacidade de Relacionamento refere-
se ao processo de comunicacdo. No caso especifico da BRASILTI, essa
comunicacdo esta vinculada ao esforco atual que esta sendo feito no sentido de
comunicacdo do valor gerado pelos servicos em todos os niveis. A comunicacao é
relacionada ao tema Relacionamento por uma gama vasta de autores (LEVINA;
ROSS, 2003, GOO et al., 2009, BHARADWAJ; SAXENA, 2010).

5.4 CAPACIDADE TECNICA E DE FLEXIBILIDADE EM TI

O primeiro elemento observado nas entrevistas refere-se a questbes
relacionadas a utilizacdo de metodologia padrdo de desenvolvimento de sistemas
(Cmmi) e conhecimento da tecnologia. Os estudos sobre outsourcing revelam que
esses aspectos sdo capacidades importantes dos prestadores de servigos (LEVINA;
ROSS, 2003, ETHIRAJ et al.,, 2005); no entanto, a totalidade dos entrevistados
revela uma importancia relativa dessa capacidade. No caso do conhecimento da
tecnologia, o entendimento é que se trata de uma espécie de commodity de
mercado, ou seja, requer-se do profissional um conhecimento basico sdlido; um
conhecimento avancado sobre determinada tecnologia utilizada ndo € um fator
determinante. No caso da metodologia de desenvolvimento, compreende-se que é
uma capacidade que ajuda a levantar a média da equipe, mas também ndo é um
determinante critico do servico. O préprio socio da empresa, SOC1, responsavel
pelos servicos, exemplifica uma série de operacbes com situacdes de sucesso e

insucesso, com e sem a utilizacdo de um método padrao.

Outra capacidade observada, ndo identificada na revisédo da literatura, refere-

se a capacidade da equipe técnica em buscar a causa raiz de determinado problema
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e ser assertivo na intervencdo de manutencdo. Essa capacidade € revelada nas
entrevistas por dois comportamentos observados pelos entrevistados: postura para
resolver e posicionamento com seguranca (capacidade de dizer ndo ao cliente) da
equipe. O primeiro comportamento refere-se a atitude que o profissional de
manutencdo de aplicagbes deve ter para ndo buscar solucdes paliativas ou
superficiais para os problemas apresentados, mas, sim, corrigir os problemas na
origem, sem gerar defeitos correlatos. O segundo comportamento, refere-se a
atitude do profissional em ter a seguranca de posicionar-se, quando necessario, em
antitese a visdo do cliente, o que, nas entrevistas, emergiu como capacidade de
dizer ndo ao cliente. O relato dos entrevistados revela que essa atitude, quando
tomada de forma consistente, obtém da parte do cliente uma contrapartida de
respeito. A esséncia desses dois comportamentos € categorizada neste estudo
como a capacidade de identificacdo de causa raiz e assertividade de intervencéo, e
€ uma capacidade que sugere ser essencial no servico de outsourcing de
manutencdo de aplicacdes, pois ela tende a influenciar positivamente a efetividade

da solucéao dada.

A capacidade relatada acima depende de um elemento fundamental que é a
capacidade de dominio das aplicacdes legadas. O profissional s6é conseguira
posicionar-se com seguranca e ter atitude para resolver, se conhecer a fundo o
sistema que estd mantendo. Conexo com o0 conhecimento técnico das aplicacdes
legadas estd o conhecimento do negdécio que a aplicagdo suporta, o qual nao
necessita ser profundo, mas o necessario para sustentar um didlogo de dominio e

escopo com o cliente. Essa capacidade € relatada na literatura pelos estudos de
Bassellier et al. (2003) e Feeny et al. (2005).

A Ultima categoria de capacidade identificada em capacidade técnica e de
flexibilidade em TI refere-se a capacidade do fornecedor em ser flexivel, e adaptar-
se as diferentes formas de interlocucdo dos clientes internos com o cliente —
flexibilidade, nos aspectos relacionados as mudancas nas prioridades e prazos
requeridos pelo cliente, orientados pela dinAmica do negécio (BASSELIER et al.,
2003, HOBERG, 2010), e adaptabilidade, no sentido de que faz parte da habilidade
do prestador de servigos buscar a forma mais eficiente de fazer a interface com as

pessoas do cliente.
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5.5 QUADRO RESUMO COM AS CAPACIDADE E ELEMENTOS DAS
CATEGORIAS IDENTIFICADAS

O Quadro 6, abaixo, apresenta uma proposicdo de definicdo para cada

elemento de capacidade identificada no estudo.

Quadro 6 - Descricdo dos elementos de capacidades

CAPACIDADE PRINCIPAL

ELEMENTOS DA
CAPACIDADE

DEFINICAO

1. Capacidade de Lideranca

L1 Garantir a Entrega do
Servico

Capacidade da lideranca em
garantir a entrega daquilo que
foi vendido, e em dltima
instancia entrar na operacdo
para “fazer acontecer”.

L2 Formar a Identidade
Empresarial

Capacidade da lideranca em
formar os elementos tacitos de
cultura e valores relativos a
identidade empresarial.

L3 Estabelecer o
Comprometimento

Capacidade da lideranca em
estabelecer o comprometimento
em todos 0s niveis
empresariais, no nivel micro (da
pessoa) e macro (da empresa).

L4 Posicionar-se como “Dono
do Negécio”

Capacidade da lideranca de agir
e se posicionar com uma atitude
de dono, naquela parcela do
negacio que lhe foi delegada.

2. Capacidade de Gestéo de
Pessoas

P1 Implementar Staff- Rotations

Capacidade de organizar a
funcdo produtiva, de forma que
os profissionais passem por
varias funcbes ou no caso
sistemas.

P2 Identificar Profissionais

Capacidade de identificar
interna e externamente
profissionais com o perfil
comportamental e técnico para
atuar em operacbes de
outsourcing.

P3 Desenvolver Pessoas

Capacidade da Gestdo de,
dentro das caracteristicas
individuais de cada profissional,

auxilia-lo no seu
desenvolvimento, tanto em
aspectos  técnicos  quanto

comportamentais, com objetivo
de promover o crescimento
destes dentro da organizacao.

Continua...




Continuacéo.
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CAPACIDADE PRINCIPAL ELEMENTOS DA DEFINICAO
CAPACIDADE
P4 Formar a Capacidade de formar no

2. Capacidade de Gestéo de
Pessoas

autorresponsabilizacéo

individuo a responsabilizacéo
pelo resultado do seu trabalho
e pela sua evolugéo dentro da
organizacéo.

P5 Formar sucessores

Capacidade das pessoas da
organizacdo em formar os
Seus sucessores e 0s demais
sucessores dos niveis
hierarquicos abaixo.

3. Capacidade de Gestédo do
Relacionamento com Clientes

C1 Manter a integridade de
proposito para estabelecer
confianca

Capacidade das pessoas da
organizacdo em ter claros os
objetivos estabelecidos no
relacionamento comercial e
manterem-se constantemente
alinhadas a eles, instigando
conflanca do cliente na
organizacéo.

C2 Estabelecer proximidade e
abertura com énfase no
profissionalismo

Capacidade das pessoas da
organizacdo em buscarem
proximidade e abertura com a
organizacéo cliente,
mantendo sempre a postura
profissional.

C3 Comunicar valor gerado
pelos servicos

Estabelecer um processo de
comunicacao continuo, com o
objetivo de incrementar a
percepcdo de valor dos
servigos entregues.

4. Capacidade Técnica e de
Flexibilidade em TI

T1 Identificagdo de causa raiz e
assertividade de intervencéo

Capacidade da equipe em
resolver 0s problemas na
origem, de forma efetiva,
abrangendo a capacidade da
equipe em se posicionar com
seguranca.

T2 Dominio de aplicacdes
legadas

Capacidade da equipe de
conhecimento e experiéncia
nas aplicacbes legadas do
cliente, objeto do contrato de
outsourcing de manutencao.

T3 Flexibilidade e
adaptabilidade aos requisitos e
estilo do cliente

Capacidade do fornecedor em
ser flexivel as mudancas
oriundas das dindmicas de
negécio do cliente e
adaptavel no contato com as
pessoas do cliente.

Continua...




Conclusao.
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CAPACIDADE PRINCIPAL

ELEMENTOS DA
CAPACIDADE

DEFINICAO

4. Capacidade Técnica e de
Flexibilidade em TI

T4 Dominio da tecnologia e
metodologias de
desenvolvimento de sistemas

Capacidade do fornecedor em
dominar as tecnologias de

software requeridas pelas
aplicacfes objeto das
manutencdes e das
metodologias de

desenvolvimento de sistemas.

Fonte: O autor.

5.6 PROPOSICOES DESTE ESTUDO

Com base na analise dos elementos das quatro capacidades de outsourcing

de manutencéo de aplicacbes que influem na prestacao do servi¢o, determinando a

continuidade da relacédo entre as partes, observados neste estudo de caso, deriva-se

um conjunto de proposi¢coes que poderao de ser alvos de estudos e investigacbes

posteriores.

A Figura 3, que segue, ilustra essas proposigoes.




Figura 3 - Proposicéo de Capacidades em Outsourcing de Manutencéo de Aplicacdes

CAPACIDADE DE
LIDERANGCA

L1 - Garantir a entrega
do servigo

L2 — Formar Identidade
Empresarial

L3 - Estabelecer
Comprometimento

L4 - Posicionar-se
como “Dono do
Negdcio”

Fonte: O autor.
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O modelo acima resume o conjunto das capacidades e seus elementos

associados, bem como as proposi¢cdes de como essas capacidades influenciam a

continuidade da relagéo de prestacéo de servigos de outsourcing de manutencao de

aplicacoes.
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| Proposicao 1

O estudo apresenta alguns indicios de que capacidade de lideranca influencia
positivamente na formacao das trés capacidades subsequentes. Algumas evidéncias
empiricas originadas dos estudos de campo deste caso dédo conta que sao as
pessoas em funcdo de lideranca que moldam o comportamento da organizacéo, e
esse estilo de comportamento ou atitude revela-se nos processos de gestdo de
pessoas, no relacionamento com clientes e na capacidade técnica e de flexibilidade

em TI.

A influéncia da capacidade de lideranca na capacidade de gestdo pessoas
pode ser observada em alguns relacionamentos possiveis. Um deles remete que a
formacdo da identidade empresarial pela lideranca e o estabelecimento do
comprometimento indicam poder influenciar a capacidade de desenvolver pessoas e
formar a autorresponsabilizacdo (L2+L3=>P3+P4), uma vez que esse
desenvolvimento €, sobretudo, em experiéncia e maturidade dessas pessoas nos
valores e estilo da empresa e na responsabilidade por posicionarem-se em nome da
empresa. Por sua vez, a atitude de “dono do negécio” poderia também influenciar
positivamente a formacdo de sucessores e a formacdo a autorresponsabilizacao
(L4=>P4+P5), ja que se trata de um lado do crescimento do profissional dentro da
organizacéo e, de outro, da garantia de continuidade e sustentagdo do negaocio.

A capacidade de lideranca indica poder influenciar também a capacidade de
relacionamento com clientes por intermédio de alguns relacionamentos. O
envolvimento da lideranca na garantia da entrega do servi¢o indica uma influéncia
sobre a comunicacdo da geracdo de valor dos servicos (L1=>C3), uma vez que a
consisténcia da entrega em si, tenderia a ser um primeiro valor percebido pelo
cliente. Por outro lado, as capacidades de formacao da identidade empresarial e o
estabelecimento do comprometimento indicam influenciar positivamente a
manutencdo da integridade de propdsito do relacionamento (L2+L3=>C1), uma vez
gque nos remetem a assimilacdo dos valores da empresa no comportamento
adquirido das pessoas da organizagdo e no comprometimento necessario para
estabelecer a confianga do cliente na organizagdo prestadora de servigos. O
estabelecimento do comprometimento indica também influenciar positivamente a

capacidade de estabelecer proximidade e abertura (L3=>C2), j& que o cliente tende
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a apresentar maior nivel de abertura com um comprometimento elevado da parte do

prestador de servicos.

Por fim, a capacidade lideranca poderia influenciar a capacidade técnica e de
flexibilidade em Tl nos aspectos relacionados a formacgéo da identidade empresarial
e no estabelecimento do comprometimento como base para identificacdo de causa
raiz e assertividade de intervencdo (L2+L3=>T1), dado que, na base desta
capacidade, estao a capacidade dos profissionais de encontrarem solucdes eficazes
e efetivas para problemas e seu posicionamento com seguranga frente os clientes,
fatores esses que sdo formados também por meio da identidade e dos valores da

organizacao e da cultura do comprometimento.

Sem 0 objetivo de esgotar os inumeros impactos que a lideranca parece
exercer sobre as capacidades sucessoras elencadas aqui, este trabalho indica a
influéncia prioritaria que as liderancas poderiam exercer na construcdo da cultura
empresarial. Essa cultura explicita-se em capacidades, por intermédio de habitos,
comportamentos e atitudes, que sdo, em JUltima analise, o elemento vivo da
organizacdo, que, em conjunto com rotinas, tecnologias e processos, definem um
padrdo de comportamento empresa, um estilo empresarial que caracteriza e
diferencia uma empresa de outra. Esta-se, aqui, dentro daquilo que é vantagem
competitiva sustentavel construida a partir dos elementos endégenos da empresa
(WERNEFELT, 1984, SELZICK, 1957, PENROSE, 1959, BARNEY, 1991 e

PETERAF, 1993).

Com base na justificativa acima, este estudo apresenta a seguinte
proposicao:

A capacidade de lideranca influencia positivamente a capacidade de

gestdo de pessoas, a capacidade de relacionamento ¢ om o cliente e a

capacidade técnica e de flexibilidade em TI

Il Proposicao 2

A capacidade de gestdo de pessoas indica ser uma capacidade que influi de

forma importante para continuidade da relacdo de prestacdo de servigcos entre as
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partes. De uma forma geral, uma boa parte dos autores que estudam essa tematica
parece chegar a esse consenso (BUDHWAR et al.,, 2006, LEVINA; ROSS, 2003,
BHARADWAJ; SAXENA, 2010, LACITY et al., 2009). O estudo, mesmo acrescentando
duas categorias novas a essa capacidade — formar autorresponsabilizacdo e formar

sucessores — convalida os estudos anteriores sobre ela.
Com base no exposto, o presente estudo apresenta a seguinte proposicao:

A capacidade de gestdo de pessoas influencia positi vamente a
continuidade da relacéo de prestacéo de servicos de outsourcing de manutencgao

de aplicacoes .

[l Proposicéo 3

O presente estudo revela na capacidade de relacionamento com clientes a
predominancia dos aspectos relacionados a interacdo entre as partes (KERN;
WILLCOCKS, 2002) em detrimento de questdes mais formais da relagdo (LEVINA;
ROSS, 2003; GOO et al., 2009, ALBORZ et al., 2003). Sobretudo, o relacionamento
entre as partes é construido pelo prestador de servicos com base no seu
comprometimento com o que foi acordado, gerando com isso confianga que possibilita
abertura e proximidade entre as pessoas do cliente e do fornecedor. Esses elementos
subjetivos, quase que interpessoais, indicam influenciar positivamente a continuidade

da relacdo de prestacao de servigos.
Com base na justificativa acima, este estudo apresenta a seguinte proposi¢ao:

A capacidade de relacionamento com clientes influen cia positivamente a
continuidade da relacéo de prestacao de servicos de outsourcing de manutencgéo

de aplicacdes.

IV Proposicéo 4

Este trabalho, além de convalidar o impacto das capacidades técnicas de
metodologia de desenvolvimento de sistemas e tecnologia de software (ETHIRAJ et



94

al., 2005, LEVINA; ROSS, 2003), acrescenta elementos novos, como dominio de
aplicacoes legadas, identificagcdo da causa raiz e assertividade de intervencgao, e o
aspecto da flexibilidade em Tl (BASSELIER, 2003, HOBERG, 2010).

Este estudo, baseado nas evidéncias empiricas aqui apresentadas, postula
que capacidade técnica em servico de manutencdo de aplicacbes difere-se de
capacidade em desenvolvimento de sistemas e do BPO, sobretudo pela natureza do
servico. Propbe entdo, uma ampliacdo do constructo capacidade técnica para
capacidade técnica e de flexibilidade em TI, e infere que essa capacidade influencia
positivamente a continuidade da relacdo de outsourcing entre as partes, visto que é
suporte para entregas com efetividade, ou seja, solugcdo do problema dentro dos

padrdes de prazo, custo e qualidade.
Com base no exposto acima, este estudo apresenta a seguinte proposicao:

A capacidade técnica e de flexibilidade em Tl influ  encia positivamente a
continuidade da relacdo de prestacdo de servicos de outsourcing de

manutencgao de aplicacoes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa atendeu seu objetivo principal e objetivos especificos, uma vez
que, por intermédio de um estudo de caso de uma relacdo de prestacdo de servicos
de outsourcing de manutencdo de aplicacbes de mais de dezessete anos,
conseguiu-se identificar as capacidades principais envolvidas nessa relacdo e seus
elementos, analisando como essas capacidades influem nessa relacdo. Por fim,
produziu-se um conjunto de proposi¢cdes que poderdo ser alvo de investigacbes

futuras.

Os avancos produzidos por este estudo podem ser agrupados em duas
categorias. A primeira delas diz respeito a compreensao da natureza especifica do
servico outsourcing de manutencdo de aplicacbes que mostrou apresentar, no
campo das capacidades, algumas diferencas de operacdes de BPO e principalmente
de operacdes essencialmente de desenvolvimento de sistemas. Os estudos sobre
capacidades em outsourcing ndo diferenciam essas capacidades, e essa lacuna
apresenta-se, sobretudo, na capacidade técnica em que 0s elementos de
flexibilidade e adaptabilidade necessarios ndo sao referenciados. Nesse aspecto, 0
presente estudo realiza avancos importantes na compreensao desse fenémeno, que
deverdo no futuro ser testados em outros estudos, preferencialmente com

abordagem quantitativa (Proposicéo 4).

Outro avanco no campo das capacidades em outsourcing que pode ser
explorado a partir desta pesquisa diz respeito ao papel que a lideranca exerce na
formacao das capacidades subsequentes, conforme apresentado na Figura 3. As
referéncias ao papel do lider, citados nos trabalhos de Lacity e Willcocks (2001), na
Optica do cliente e em Fenny et al. (2005), sob a éptica do fornecedor, abrem a
discussdo, mas nao sao suficientes para uma compreensdo mais profunda de como
se da esse fendbmeno. Para evolucdo dessa linha de investigacdo, sao
aconselhaveis os estudos de Meneghetti (2010) sobre as capacidades do lider,
quais sejam: capacidade de intuicao eficiente para o escopo econdémico, capacidade

de relacdo especifica a identidade do cliente, capacidade de ordem funcional e
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geral, capacidade de visionar a psicodinAmica dos participantes do negécio,
capacidade de antecipar o movimento de producao e distribuicéo.

Sobretudo, este estudo abre uma reflexdo de como pode ser construida a
identidade de uma organizacdo a partir da menor unidade observavel em uma
empresa, que € a diade relacional lider-liderado, e como esta dinamica indica formar
valores, critérios, comportamentos e habitos de uma empresa. Esta-se, aqui,
segundo visao baseada em recursos, em uma das fontes de construcdo de

vantagem competitiva sustentavel.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo apresenta como uma limitacdo, o fato de ndo se poder
generalizar seus resultados, uma vez que se analisou somente uma operacao. Tal
deciséo foi tomada em func¢ao da necessidade de aprofundamento das entrevistas, o
que, de outra parte, permitiu um entendimento amplo de como capacidades em

outsourcing influem na prestacao do servigo desa operagao.

Outra limitacdo identificada no presente estudo foi o ndo envolvimento do
cliente na analise das capacidades. Esta decisdo limitou o entendimento do
fenbmeno, uma vez que a interagdo com cliente e as caracteristicas do mesmo

poderiam impactar nas capacidades identificadas.

O fato de o pesquisador ser socio da organizacdo, mesmo tendo-se tomado
cuidados metodoldgicos para minimizar o impacto dessa situacdo, pode ter
produzido alguns vieses nas respostas dos entrevistados. Sobretudo, aspectos
negativos ou problematicos da organizacdo, que, de fato, foram muito pouco
relatados, podem ser originados dessa situacdo. No ambito geral, mesmo admitindo-
se algum impacto, acredita-se que a pesquisa nao tenha reduzida a sua validade
pela situacao posta.

N&o fez parte da pesquisa a equipe técnica de programacao, visto que se
utilizou um critério de mais de trés anos na operagdo, e ndo se identificaram
programadores que atendessem a esse critério. Essa decisdo pode ter afetado a

compreensao de alguns elementos de capacidades importantes.
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6.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente estudo abre um leque importante para estudos futuros que
poderdo ser desenvolvidos, no intuito de aprofundar o conhecimento sobre o

fendmeno de capacidades em outsourcing de manutencédo de aplicacoes.

De uma forma geral, a primeira recomendacéo para futuros estudos € uma
validacdo quantitativa de todas as proposi¢cdes, pois mesmo aquelas que foram
mencionadas em estudos anteriores (capacidade de gestdo de pessoas, capacidade
de relacionamento com clientes e capacidade técnica) apresentaram elementos
especificos da operagéo de outsourcing de manutencao de aplicagdes. Sobretudo a
Proposicdo 1 deve ser testada estatisticamente, pois ela sugere uma influéncia
positiva da capacidade de lideranca sobre as demais capacidades em outsourcing
de manutencdo de aplicacbes. A Proposicdo 4, que unifica capacidade técnica e
flexibilidade em TI em uma mesma categoria, também devera ser testada
estatisticamente. Tais estudos poderao ser feitos, analisando multiplas operacdes de
uma mesma empresa, e também multiplas empresas, de forma a mensurar as

variagcOes da influéncia desta capacidade intraempresa e entre empresas.

O aprofundamento da compreenséo dos aspectos relacionados a lideranca e
a sua influéncia na formacdo da identidade empresarial, e como esta influencia a
formacdo das capacidades subsequentes poderdo ser explorados também em
multiplos estudos, envolvendo outros servigos de outsourcing por existirem indicios
de que essa relacdo nao é restrita ao servico de manutencéo de aplicacdes, mas se

trata de um fendmeno que pode generalizado para outros tipos de industria.

Uma proxima recomendacdo para estudos futuros é a ampliacdo de
abrangéncia de um estudo qualitativo, envolvendo a percepcéao e impacto do cliente
nas capacidades do fornecedor. Esse elemento poderia enriqguecer a analise do
quanto cada capacidade € percebida como valor pelo cliente e o impacto de cada
uma delas. Outro fator de analise nesta direcdo podera ser como o cliente influencia
na formacgéo das capacidades do fornecedor, uma vez que o fendbmeno da prestacao
de servi¢os envolve uma relacdo de duas partes em que a cultura do cliente sugere

influenciar na facilidade ou dificuldade na formacéo das capacidades do fornecedor.
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Um estudo importante a ser realizado refere-se a como se formam as
capacidades aqui relacionadas nas pessoas e na organizagcdo como um todo. O
presente estudo apresenta alguns indicios, apontando que boa parte do processo de
formacdo é tacita. Porém o entendimento aprofundado de como elas se formam e
quais as principais barreiras para formacdo seria de grande importancia para

indUstria e para academia.

Por fim, um estudo também importante a ser realizado para complementar o
conhecimento sobre capacidades em outsourcing de manutencdo de sistemas diz
respeito a analise de operacdes com niveis de maturidade diferentes. A operacao
analisada neste estudo é madura e consolidada. Seria interessante analisar como se
comportam capacidades em operacées menos maduras e qual o ciclo em que essas

capacidades se consolidam e, eventualmente, como elas se renovam.
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