UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
NIVEL MESTRADO

WESLEY LACERDA E SILVA

ANALISE DAS CAPACIDADES PARA COPRODUCAO
DE OUTSOURCING DE TI:
UM ESTUDO NO CONTEXTO DE MANUTENCAO DE APLICACOES

Sé&o Leopoldo
2014



WESLEY LACERDA E SILVA

ANALISE DAS CAPACIDADES PARA COPRODUCAO
DE OUTSOURCING DE TI:
UM ESTUDO NO CONTEXTO DE MANUTENCAO DE APLICACOES

Dissertacao apresentada como requisito parcial
para a obtencdo do Titulo de Mestre, pelo
Programa de P6s-Graduacgéo em
Administracdo da Universidade do Vale do
Rio dos Sinos - Unisinos

Orientador: Prof. Dr. Rafael Teixeira

Séao Leopoldo
2014



S586a Silva, Wesley Lacerda e
Andlise das capacidades para coproducao de ouitsgpuaie
TI: um estudo no contexto de manutencéo de apksaC@/esley
Lacerda e Silva. — 2014.
132 f. : il. ; 30cm.
Dissertacdo (mestrado em Administracéo) -- Unidacé do
Vale do Rio dos Sinos, Programa de Pés-Graduacdol em
Administracdo, Sao Leopoldo, RS, 2014.
Orientador: Prof. Dr. Rafael Teixeira.

1. Terceirizagéo. 2. Coproducgéao - Servigo. 3. Tgia da
informacédo - Outsourcing. 4. Manutencdo de aplioatil.
Titulo. 1. Teixeira, Rafael.

CDU 658.64

Catalogacéo na Publicacéo: Bibliotecaliet&Mari Doncato Brasil - CRB 10/1184



RESUMO

A capacidade de coproducdo de servigos terceirizddd ecnologia da Informacgédo - Tl € um
tema pouco debatido de modo geral, com poucos lh@baacadémicos especificos e
desconhecido no meio profissional. Esse estudsapt@ uma proposta de constructo sobre
as capacidades dos clientes de coproducdo de asertegceirizados de manutencao de
aplicativos. Esta pesquisa qualitativa foi desevidal a partir da andlise detalhada de uma
empresa multinacional brasileira reconhecida psdeestratégia de terceirizacao de atividades
fora do seucore businesscomo € o caso das atividades de TI. Utilizandabardagem
metodoldgica de Estudo de Caso foi feita a confiimade um modelo de capacidades dos
clientes de coprodugcao de servigos terceirizadosndeutencéo de aplicativos, definindo
também as dimensfes que compdem essas capaciGadgou-se a conclusdo que existem
trés grandes capacidades de coproducédo dos clipatasesses servigos: a capacidade de
Gestado Tecnolbgica, a capacidade de Relacionan@rganizacional e a capacidade de
Gestao e Desenvolvimento de Fornecedores. Ess#oestyartir de uma revisao tedrica dos
temas envolvidos, prop6e um modelo tedrico quectoifirmado e refinado a partir das
entrevistas de campo em profundidade, realizadasprofissionais diretamente ligados com
a gestao e execucado das atividades de manutengidicivos desta empresa multinacional
brasileira.

Palavras-chave: coproducéo de servicos, capacidadés TI, manutencéo de aplicativos,
outsourcing de Tl



ABSTRACT

The IT outsourcing coproduction capability, in gexeis not a well explored and studied
matter, with few specific academic studies and dees efforts in the professional market.
This study presents a construct proposal aboutagh@ication management outsourced
services coproduction capability. This qualitatresearch was based in a detailed analysis of
a multinational Brazilian company, recognized by @utsourcing strategies. With a Case
Study approach, it was confirmed the applicationnaggment outsourcing services
coproduction capability model, defining also thigpabilities dimensions. This study
concludes that there are three major customer daptimn capabilities: Technological
Management capability, Organizational Relationstepability and Suppliers Management
and Development capability. This study, based gotétical references, proposes a model
that was confirmed and refined through in-deptlerviews with application management
professionals, both managers and technicians tlwak wirectly with these activities as
employees of this Brazilian multinational company.

Key words: services coproduction, IT capabilities, application management, IT
outsourcing.
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1. INTRODUCAO

O conceito de coproducado de servigcos vem sendatiiecdesde o final da década de 70 e
produziu seus primeiros trabalhos com Sharp (1880keu estudo sobre a participacdo dos
cidadaos na melhoria dos servicos publicos urbandhitacker (1980) com a diferenciacéo
entre produtos e servicos para o cidaddo, ondeensces tem o objetivo priméario de
transformar os consumidores. No mesmo sentido daicipacdo dos cidaddos na
administracdo publica, a participacdo do cliente soncesso de uma relagdo comercial
profissional é alvo de muitas discussdes tanto @ml empresarial como académico. O
conceito de coprodugdo vem sendo debatido hd rea@® éinos e Brudney e England (1983)
sumarizam as discussbes que iniciaram nos debaesddinistracdo publica, onde
coproducdo de servicos € a combinacdo de atividadiésas que 0s agentes de servico e
cidadaos contribuem para o provimento dos senpgbsicos. Esse conceito, apesar de criado
para a servicos publicos pode ser utilizado paedgger tipo de organizacdo. Desse modo,
coproducdo é a combinacdo de atividades criticas gus agentes de servigco e os clientes
contribuem para o provimento dos servi¢os

A coproducédo de servigcos € muito comum no nossocadiga e pode ser encontrada em
diversas atividades. Analisando-se o0s servicossa®erapia pode-se entender a importancia
da coproducéo dos servi¢os pelo paciente duranteracdo com o fisioterapeuta e pés-secao
de fisioterapia. O paciente deve identificar umbpgma em si mesmo, dirigir-se ao gabinete
fisioterapico, apresentar ao fisioterapeuta ososiat qualificando as situagbes em que
aparecem, deve precisar situagfes de dor ou Besttie movimentacdo, etc. Também deve
disponibilizar-se para exames como ultrassonognafias-X e ressonancias magnéticas, deve
proceder os exercicios de recuperacdo na clirsaadrapica e em casa, deve submeter-se a
procedimentos terapéuticos como aplicacdo de slra, rotinas de calor e gelo, deve
proceder a administracao de possiveis medicameatdws,tomar as precaucdes em sua rotina
cotidiana para que os sintomas nao se agravem,cbero deve retornar com determinada
frequéncia a clinica para novos procedimentos. éNessmplo fica clara a participacdo ativa
do paciente (coproducdo) em todo o processo quavene servico fisioterapico para que o
resultado de solucdo dos sintomas seja atingido.

O cenério de prestacdo de servicos de Tl tambéemcgixa nessa mesma analise. Quando
um cliente decide contratar servigos terceirizat®d ecnologia da Informacdo — Tl também
€ necessdria uma estratégia de relacionamento soforrecedores para que essa relacéo
atinja seus objetivos. Temas como definicdo deridades, entendimento das necessidades
do negodcio, definicdo da solucdo necessaria, gabnda arquitetura de sistemas necessaria
para integrar as novas necessidades ao ambiensterg®| receber o0s servicos dos
fornecedores e testa-los e integra-los com outdsc@®s que ja estdo implantadas,
harmonizar a acdo conjunta de mais de um fornecEodeterminantes para que 0s servicos
terceirizados atendam os objetivos da empresateli€nei (2006) é mais radical ainda ao



10

analisar o quanto um cliente pode impactar na ggéstde servigos. Para esse autor, em uma
operacgdo de servicos, como é o caso das operagdessdurcingde TI, os clientes com seu
comportamento imprevisivel atrapalham constanteenastetapas dos processos de trabalho
dos provedores de servigcos, pois solicitam servdgpsmomentos inconvenientes, solicitam
ao mesmo tempo uma enorme gama de servicos al@ondeantemente mudarem de ideia
guanto ao que necessitam quando a producdo dagsosej@ esta em andamento. Para Frei
(2006) todo esse processo imprevisivel do clieeta gumento de custos e ineficiéncia para
os prestadores de servicos.

Essa discussdo quanto a prestacdo de servicos tgraade importancia nas pesquisas
académicas, mas a relacado comercial entre emgrekaaquisicdo de processos de servicos
ainda necessita evoluir em termos de pesquisaif@an{SKAGGS e HUFFMAN, 2003;
FREI, 2006). Uma das linhas de pesquisa que coraetg publicacbes é a Gestdo de
Operacdes de Servicos e uma das instituicdes aunesée dedicado a estes estudos € a
Production and Operations Management SocietiPOMS, que identificou necessidade de
aumentar a pesquisa académica nessa area dadaémc@ e velocidade de crescimento das
operacdes de servicos na economia contemporaneeHRM®IENOR, 2003). Outros estudos
tratam a coproducéo de servicos de modo geralisandb a duplicidade de papéis existente
em uma relacédo de servigos, onde o cliente € ammésmpo também fornecedor, pois em
todos os tipos de relacéo de servicos € executadgrupo de acdes (processo) em base a um
“input” provido pelo cliente (SAMPSON, 2000). Por “processde servigos” ou
simplesmente “servicos” esse trabalho entende esjyebcessos e acdes que exigem
“inputs” significativos dos clientes para a sua execuc¢deésta € a proposta de definicdo de
Sampson e Froehle (2006), resultado de sua pesojuieaos autores apresentam uma Teoria
Unificada de Servigcos — TUS. Os autores ainda afinngue a necessidade dessesitsdos
clientes é condicao suficiente para que este psoga®dutivo seja considerado um processo

produtivo de servigcos. Nessa definicaioput’ € algo colocado no interior de um sistema ou
utilizado em sua operacao para atingir um detemoimasultado de saida.

Tendo em vista essa discussdo sobre os impacto® quiente pode gerar durante um
processo de prestacdo de servicosodesourcingde Tl abre-se a discussdo sobre as
capacidades que os clientes devem ter ou desenymva que atinjam seus objetivos com
esse tipo de Servigos.
Muitas pesquisas que apontam problemas nas relag@resclientes e prestadores de servi¢os
de outsourcingde TI produziram analises sobre as causas dessbkermas, apontando
deficiéncias tanto em fornecedores quanto em elemhas apontam sobretudo a necessidade
de investigacao sobre o papel do préprio clientdata essa situacao, através da analise das
suas capacidades (FEENY e WILLCOCKS, 1998; BHARADWZ2000; HANet. al, 2008;
BARADWAJ E SAXENA, 2009; LACITYet. al.2009; HANet. al.2013).

Desta maneira esse trabalho tem o objetivo de apdaf o entendimento deapacidades de
coproducao dos clientes de servigcos datsourcingde Tecnologia da Informacéao — TI, na
modalidade de manutencdo de aplicacbesSera estudado um Unico caso de empresa
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multinacional brasileira, que compra essa modasidbsbutsourcingha mais de 20 anos, com
diversos parceiros fornecedores de todos os pertesgides do Brasil e exterior, com
contratos deste servico de longo prazo, podendgacte mais de 10 anos. E uma empresa
gue apresenta continuo crescimento de seus negdaegrocou de plataforma tecnoldgica
mais de uma vez e que tem no processo de geslaideponto forte de sustentacdo de todo
0 seu negocio, ao ponto de a area de Tl ser coadmdundamental para a aquisicdo de
Novos negocios.

1.1Questdo de Pesquisa

Esse trabalho visa determinar quais sdo as capasidde coproducédo dos clientes que
influenciam nos servigos deutsourcingde manutencdo de aplicativos de TIl. A partir da
analise do referencial tedrico disponivel e do mtiteento do caso de um cliente comprador
desse servico, serdo determinadas quais sdo asapmsdades de coproducdo, bem como
suas dimensoes.

O problema que essa pesquisa visa responder €:

Quais séo as capacidades de coproducao de um cleegue tem impacto nos

servi¢cos deoutsourcingde manutencéo de aplicativos?

Entende-se nesse trabalho que as capacidadesieo®sclde coproducéo de servigcos de
outsourcingde manutencéo de aplicativos sdo aquelas quetgaranimplementacdo da sua

estratégia empresarial quanto aos seus sistemasatiayls, através da contratacdo de
fornecedores terceiros para implementar manutengéeses aplicativos, garantindo a correta
utilizacdo desses sistemas no desenvolvimentoateatividades profissionais.

7

Manutencdo de aplicativos é entendida nesse tm@bedimo asmodificacdes de um
software, ap0s a sua entrada em operacao (producdodra corrigir falhas, melhorar seu
desempenho ou outros atributos, ou adapta-lo a umn@iente modificado (IEEE std
1912-1993).

E importante ressaltar que esses servicos de nmpdiatele aplicativos tem uma caracteristica
de continuidade que extrapola a légica normal dedeimento de sistemas, baseada em um
escopo pré-definido desenvolvido com um inicio,arefim determinados para entdo serem
colocados em operacdo, a disposi¢do dos usuaseses Eervigcos estdo enquadrados na logica
de operacdo continua, onde tanto o suporte comaraitencdo dos aplicativos se dao no
decorrer das atividades da empresa cliente e dc¢ceetem o objetivo de garantir a
continuidade da operacéo da empresa (IEEE std 1993}
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1.20bjetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € determinar geacs as capacidades necessarias para uma
organizacao cliente coproduzir servicos terceinsatke manutencao de aplicativos.

1.30bjetivos Especificos

S&o objetivos especificos deste estudo:

a. Analisar os estudos prévios sobre capacidades glodizdo de servicos de Tl em
geral e investiga-los sobre a Otica de manutene&plicativos;

b. Analisar as variaveis e dimensfes que compdempagicades de uma organizacao
cliente coproduzir servicos terceirizados de mam#e de aplicativos;

c. Formalizar teoricamente o constructo “capacidades aientes de coproducédo de
servigos terceirizados de manutencao de aplicétivos

1.4 Justificativa

A medida que os executivos experienciam cada veg uma competicdo global, mercados
volateis, produtos tornando-se obsoletos rapidaanexigéncia cada vez maior dos clientes
por ofertas sob medida, legislacdes mais rigidgslaedo todos os mercados e tantos outros
componentes agressivos do nosso mercado de coéwpatigal, a necessidade de informacéo
precisa, atualizada e no momento certo passa arsediferencial estratégico. E nesse
contexto que os Sistemas de Informacdo — S| assumempapel fundamental na
competitividade das organizagdes. Os componentesSiddevem ser construidos com
eficiéncia e velocidade para manter as organizagéims condicbes de decidir seu
posicionamento em vantagem durante as situacoasgiiio que se sucedem na sua rotina
operacional. Entender as lacunas e relacbes erdesempenho de uma empresa e as suas
capacidades de Tl ainda necessita ser melhor est8aOEL e MUHANNA, 2009).

Nesse ambiente de alta competicdo entra-se emvisordde 4guas, pois a questao proposta
por Feeny e Willcocks em 1998 segue muito atualdnas de hoje. Para os autores, a questao
nao € o quanto as capacidades de uma organizagaodieir sistemas de informacao fazem
parte ou ndo do sawre businessmas entender quais capacidades que envolvemmasside
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informacdo sdo fundamentais para as areas de oegticzarem a Tl corretamente. Dessa
visdo dos autores, é certo que algumas capacidadesiadas a sistemas de informagéo
fazem parte docore businessda empresa enquanto outras ndo e, para auxilssene
entendimento, os autores propdem um modelo teddcvaliacdo das capacidades essenciais
(core capabilitie}. A medida que uma organizacédo entende quais ickoes vinculadas a
sistemas de informacéo fazem parte do gme busines® quais ndo fazem, se abre mais
claramente o discurso sobre a eficiéncia do usdDdisourcingde Tl como estratégia
organizacional. Essa analise leva a revisdo daacigales administrativas da organizacao,
pois significa que devem gerenciar internamente estraitura de TI em ambiente de extrema
competicdo melhor do que gestores especialistabl encompletamente dedicados para essas
atividades. Existem também trabalhos que estabelere ambiente ainda mais desafiador
para os pesquisadores que, além de ressaltar atémgia de entender quais as capacidades
essenciais uma empresa tem, abrem a discussédoedessgas capacidades também podem
variar dependendo da industria em que a empreadMOEL e MUHANNA, 2009).

A existéncia de grandes contratos mundiai®utsourcingque iniciaram a ser assinados no
inicio da década de 1980 e até hoje acontecem aanaen significativamente os
investimentos enoutsourcingde Tl (KOBELSKY e ROBINSON, 2010), bem como a
tendéncia de gestdo de crescimento através deoacdedcooperacao (DAI, 2010), leva ao
entendimento de que para essas companhias, pocrii@a que possa ser a evolucao da sua
area de TI para o negdcio, ela ainda permanecserin ocore businessla companhia. As
capacidades essenciais de sistemas de informag&ois@nte aquelas que a companhia deve
possuir para responder as necessidades recorm@mtesu negécio no tempo (FEENY e
WILLCOCKS, 1998). Garantidas essas capacidadesdguem permanecer em posse das
empresas, as areas de Tl podem ser muito bem adadymor parceiros estratégicos (FEENY
e WILLCOCKS, 1998).

A maioria dos estudos vinculados ao outsourcin@ldesta orientada a analisar a decisao do
cliente em fazer ou néo outsourcing e como faZ&lYINA e ROSS, 2003), a relacéo entre
clientes e prestadores de servicos em Tl (GOLES®NC2005; MOELLER, 2008; HANet

al., 2013), a reducéao e controle dos custos de Tl (BENGJMINGS, 1997; CASALE 2000),

a necessidade de aumentar o foco no proprio negoaimecessidade de acesso a talentos
técnicos (CASALE, 2000; LACITY e WILCOCKS, 1998)oda essa pesquisa também apoia
0os Provedores de Servicos de Outsourcing de TIOTPS& se posicionarem melhor, a
entenderem o que é esperado deles enquanto prestalipservicos, mas segue carente de
andlise a capacidade de coproducdo desse servigame da propria empresa cliente. Desse
contexto entende-se que as pesquisas estdo basieaonentadas a auxiliar os clientes na
implementacéo da sua estratégia, mas orientaduséneia da relacdo com os provedores de
servicos, tratando de forma tangencial as capaesdapie a organizacdo deve manter
(capacidades de coproducéo de servicos) para theersasufruir positivamente das relacdes
deoutsourcingcom seus provedores de servicos.

Hanet. al. (2013) em seu recente estudo sobre as complernegisides entre as capacidades
dos clientes e dos fornecedores paocaitsourcingde Tl apresenta de modo geral uma sintese
das pesquisas sobre capacidades, tanto de cleamesdos PSOTI. Os autores apresentam as
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capacidades de clientes e PSOTI de forma unifipada servicos de outsourcing de Tl, ndo
distinguindo o tipo deutsourcing Nesse trabalho apenas 52 dos 267 clientes padqgsis
(19,47%), tinham o outsourcing da sua manutencaaptieacfes. Além da manutencdo de
aplicativos, os autores pesquisaram clientes commo®utipos de outsourcing, como:
consultoria em TI (9,36%), desenvolvimento de aglies que foi o principal servico
consumido pelos clientes (40,44%), redes (11,23%¢racédo de Data Center (16,10%) e
outros servicos com (3,37%). De fato, tanto nessgyisa como em outras pesquisas do
segmento apareceu o foco nas capacidades dossligarta a coproducdo datsourcingde
manutencgao de aplicagoes.

Segundo Hefley e Loesche (2006 Parte 1), uma deepaente de falhas no provimento dos
servicos de manutencéo de aplicacdes é o ndo @ntarid completo das necessidades dos
clientes, sejam elas explicitas ou tacitas. Aineigusdo os autores, isso pode acontecer por
inabilidade dos clientes de adequadamente expregaamecessidades, por ambiguidades no
escopo ou na definicdo dos servigos, por dificiddagim definir os niveis de servigos, como
também por falta de rigor do provedor de servigndascar e analisar essas necessidades dos
clientes. Além disso, quando se chega a um entemamdo que € o0 escopo do servico,
muitas vezes as equipes de clientes e fornecenhteegretam escopo e responsabilidades de
forma diferente, ndo havendo nem mesmo uma unidigdénformacdo entre cliente e
fornecedor. Conforme o relatério da Dun e BradstiBarometer of Global Outcourcing
(CASALE, 2000) que avaliou a satisfacado dos clientes com seuslR&proximadamente
70% dos clientes percebiam que os seus fornecedée€ntendiam o que eles deveriam
fazer, que o0s seus custos com esses servigos eudm atios e que 0s servigos oferecidos
eram pobres. Um estudo recente promovido pela ganRartners (2010) analisou a
remediacao de relacbes conturbadasudsourcing Esse relatorio que levou em consideracao
uma amostra de 215 empresas usuarias de servi¢gdadegsourcing - ITO e prestadores de
servicos de ITO nos EUA, apontou as trés princigeas da relacdo com problemas:

a. A falta de valor adicionado além dos termos bastoogratuais;
b. Baixa qualidade;
c. Perda de prazos.

Segundo a Vantage Partners (2010), a insatisfagéloagxo desempenho a@mtsourcingtém
como causa a dificuldade de comunicacédo para 51®aekpondentes, e uma estrutura de
governanca nao efetiva para 47%.

Essa analise € importante, pois entende-se quarhfamadoxo em toda essa discussao:
mesmo com altos niveis de insatisfacéo e relagiddematicas entre fornecedores e clientes
ha mais de uma década, vemos um continuo crescntmmtoutsourcing de Tl como
estratégia de gestéao.
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Por esses motivos consideramos que esse trabaltle pazer uma contribuicdo ao
entendimento dessa estratégia de gestdo baseadat®muarcing de TI. Quando tratamos de
capacidades dos clientes para a coproducdo de emgéot de aplicacbes, percebemos a
necessidade de expandir a pesquisa académicaaadalia capacidade do cliente de gerar os
“inputs’ necessarios para garantir a correta execucaseatogos deutsourcing(HAN et al,
2013) Por isso a importancia desse trabalho manter doseuna analise das capacidades de
coproducao dos clientes para que possam garasitia &ficiéncia enquanto compradores de
outsourcingna modalidade de manutencéo de aplicagdes.

1.5Limitacéo do Problema

Esse estudo farhd uma analise das capacidades deleeo de uma empresa cliente que ja
utiliza servicos terceirizados de manutencdo décagiles como parte de sua estratégia
empresarial. O entendimento das capacidades dedwgg@o dos clientes para 0s servigcos
terceirizados de manutencéo de aplicacfes ap@iata drganizacdes clientes como também
os PSOTI nas tomadas de decisbes sobre seus poaseutsourcing no sentido de
possibilitar a evolucdo dos aspectos ligados diretde a essas capacidades de coproducao
dos clientes. Esse estudo focara somente o sedeigmanutencdo de aplicativos que sera
explicado detalhadamente e sob o ponto de visthielte.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1A Coproducao de Servigos

Desde o final da década de 70 existe a discus$die soproducado de servicos. Sharp (1980)
e Whitacker (1980) fizeram uma primeira discussdlores esses impactos com estudos no
setor publico. Brudney e England em 1983 sumarizandiscussdes que iniciaram nos
debates da administracdo publica, onde coprodue@emicos é a combinacéo de atividades
criticas que os agentes de servico e cidaddosilmosmtn para o provimento dos servigcos
publicos. Esse conceito, apesar de criado paravice® publicos pode ser utilizado para
qualquer tipo de organizacdo. Desse mamiproducdo de servicos € a combinacdo de
atividades criticas que os agentes de servico edligntes contribuem para o provimento
dos servicos.

Outros estudos tratam a coproducgéo de servigosod® igperal, analisando a duplicidade de
papéis que se d4 em uma relacdo de servicos, octlente € ao mesmo tempo também
fornecedor, pois em todos os tipos de relacdo deces € executado um grupo de acbes
(processo) em base a umput” provido pelo cliente (SAMPSON, 2000). Por “procesde
servicos” ou simplesmente “servicos” esse traba@hi@nde aqueles processos e acdes que
exigem ‘inputs” significativos dos clientes para a sua execucdba B a proposta de
definicdo de Sampson e Froehle (2006), resultadudgesquisa onde os autores apresentam
uma Teoria Unificada de Servigos — TUS. Os autameda afirmam que a necessidade desses
inputs dos clientes é condi¢do suficiente para que esteepso produtivo seja considerado
um processo produtivo de servigos. Nessa definigéput’ € algo colocado no interior de
um sistema/processo ou utilizado em sua operagaogbagir um determinado resultado de
saida.

Todos os servicos atuam sobre algo que é provitto giiente e a implicacdo disto é que
todos os servicos tém clientes como fornecedoresapgos deinputs (SAMPSON, 2000).
Esse € o conceito déualidade cliente-fornecedode Sampsom (2000) que se encaixa
perfeitamente para esse estudo, pois determinado swmo se da a coproducao dos servicos
pelos clientes (Figura 1). O relacionamento entf®roecedor e o cliente joga um papel
critico no sucesso ou fracasso do arranjo de owisgu(KERN, 1997; LEE e KIM 1999;
HAN et. al.,2013). Por isto, é fundamental entender as vas&as clientes que afetam as
suas capacidades de adquirir ou coproduzir sendeosl, gerencia-los e relacionar-se com
PSOTI.
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Figura 1- Dualidade Cliente-Fornecedor

Input Fornecido Output Fornecido

Cliente- Provedor de Cliente
fornecedor Servigos

Fonte: Sampson (2000)

Ainda segundo Sampsom (2000), essa dualidade dotelcomo fornecedor primario tem
diversas implicagbes gerais que podem ser confamaos servicos de outsourcing de TI,

como.

a)
b)

c)

d)

e)

f)

¢)

Os servigos ndo podem iniciar até que o clienteadornecido os inputs de entrada.
Os provedores de servicos nao pagam pelos inpstsclentes. O cliente por sua
iniciativa é que decide iniciar um processo deigesy

Se osnputsforem heterogéneos, tambémongpustenderédo a ser heterogéneos.

Os servicos a serem oferecidos como respostanpass terdo sempre uma porgcao
significativa baseada em trabalho humano, poisrhasempre uma dificuldade em
automatizar respostas paraimgutsheterogéneos.

A medida que o provedor de servigos utiliza oumasvedores de servicos se instalam
fluxos bidirecionais de informacdo que aumentanivelrde gestdo e a complexidade
de inputs e outputs (ADELAKUN, 2004). Esses fluxos formam a cadeia de
suprimentosgupply chaiij de servigos.

Os provedores de servigos ndo tém controle sobreposs dos clientes, pois esses
chegam por demanda natural da operacao do cliente;

Dentro de uma cadeia de suprimentos existe senxpeciativa de adicdo de valor
entre os agentes, etc.

Essa udltima implicacdo que diz respeito a geragwator, também foi tratada em outros
estudos. Quando os clientes decidem por uma retiga@atsourcing tem a expectativa que os
vendedores agreguem valor na prestacdo de sereicoscrescimento do mercado de
outsourcing no geral indica isso (LEVINA e ROSS)20

Alguns trabalhos consideram que os clientes im@mienas operacdes dos prestadores de
servicos e que é necessario aprender a gereneiavalvimento do cliente para se entregar

um servico de qualidade (FREI, 2006). Existem ®iside variacdes que o cliente pode trazer
para o negocio dos prestadores de servico (FREG)20
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a. Variacdes de entrada: ndo hd como prever o mormantque o cliente solicitara o
servico e quando solicitar, ndo necessariamente segnomento mais adequado ao
prestador de servigos.

b. Variacdes de requisicdo: o cliente tendera a raguiservicos ndo previstos no
catalogo de servicos pré-contratado.

c. Variacbes de capacidades: sdo as variacbes na$idddés dos clientes em
desenvolver tarefas necessarias para recebenasoser

d. Variacdes de esforco: de acordo como o clientesias requisicbes demandara mais
ou menos esfor¢co do prestador de servigos parlveesoentrega.

e. VariagOes individuais: cada cliente tem a sua pe@e individual do que é ser bem
tratado e ter o retorno para a sua solicitacaalatan

Como pode-se ver, existem muitas possibilidadesadacdes introduzidas pelos clientes em
uma relacdo de servicos que afetardo diretamergBci@ncia de custo do provedor de
servicos (FREI, 2006). Cabera ao prestador de ¢gaervdefinir a estratégia correta de
atendimento frente a essas variacdes, se acomo@amdonacao solicitada ao menor custo
possivel ou se negociar uma reducdo da variacaotadh ao limite de ndo reduzir a
experiéncia do cliente e, com isso, reduzir o intgpacs seus custos ao minimo possivel.

Needham e Carr (2009) enfatizam o aspecto postte&v@woproducdo de servicos. Para os
autores é fundamental que a relagéo entre osediends prestadores formais de servicos seja
de base colaborativa, baseada no dialogo e nedocipgis seria um modelo de resposta a
uma possivel contradicdo entre muitos solicitamies acesso a um recurso escasso. Os
autores pautam a sua discussao na criacao de ueloyd®lajuda matua, onde os prestadores
de servicos evoluem de ser um simples solucionat#orproblemas para tornarem-se
catalisadores focados em aumentar as habilidadeslidates.

A coproducdo de servicos tem sido largamente edéud@s servicos publicos e na sua
aplicacdo em politicas nacionais. Conforme Prydayr(2013) em seu estudo sobre
capacidades organizacionais e operacionais para oproducao de servicos de
telecomunicagfes, muitas terminologias foram w@tiles para apresentar essa caracteristica
dos servigos. A Tabela 1, a seguir, mostra um resdm trabalho do autor quanto aos
diferentes termos utilizados por diversos autoega p. coproducao de servigos.

Tabela 1 — Autores de coproducéo de servicos eoteutilizados.

Autores Termos utilizados
Mills, Chase e Margulies (1983) partial employee

Bitner, Booms e Mohr (1994) moments of truth

Sethet. al.(2000) client-suplier

Rust e Lemon (2001) e-service
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Boyer, Hallowell e Roth (2002) e-service encounters
Guteck, Groth e Cherry (2002) enhanced encounters
Sampson e Froehle (2006) unified services
Stringleflowet. al.(2008) pooled interdependence
Ko e Lu (2010) integrated servisse
Monfardini (2010), Marschall (2004), Roberts (2004) citizen participation
Stanworth (2012) co-creation

Fonte: Pryszynski, (2013)

Para esse estudo utilizaremos a definicdo clasdécaBrudney e England (1983) onde
coproducéo de servigcos éambinacgéo de atividades criticas que 0s agentes slErvico e

os clientes contribuem para o provimento dos sernais Nosso trabalho estara pautado na
analise das capacidades de coproducao dos clipatasooutsourcingde manutencao de
aplicativos, ou seja, na capacidade dos clienteoinar atividades criticas para contribuir
juntamente com seus fornecedores para 0 provimedotoservico de manutencdo de
aplicativos.

2.20utsourcingde TI

O conceito deutsourcingbasicamente significa o uso de agentes exterrmasepacutar uma
ou mais atividades organizacionais e, embora naceseecifico da area de TIl, esta em muita
evidéncia para tudo o que diz respeito a Tl (DIBBE®& al, 2004). Quando se aborda o
Outsourcingde TI se trata de um universo bastante amplopqgde envolver infraestrutura,
hospedagem de sites web, integracdo de sistemescgemento de TI, provimento de
acesso, hospedagem de aplicativos, manutencadidatiaps, gerenciamento de servidores,
telecomunicacdes, armazenagem de dastmsagg e outros (FIGUEIREDGet al 2008).
Essa transferéncia da area de tecnologia do clenfearte dela, para o fornecedor ndo € um
fenbmeno novo, pois 0s primeiros contratos dessaera sao do inicio da década de 1960.
Um dos primeiros contratos que se tem noticia dati963 e foi firmado entre Ross Perot e a
sua companhia Elotronic Data Systems (EDS) conua Bross para que a EDS gerenciasse
0s servicos de processamento de dados da Blue. @pssar dessa modalidade de contrato ja
existir a ha mais de 50 anos, seu grande impulseafadécada de 1990 (LEE e KIM, 1999).
Um dos primeiros grandes projetosaigsourcingde Tl que se tem noticia é a terceirizacao
de todas as operacdes de Tl da Eastman Kodak déMl m 1989. Até aquele momento
nenhuma empresa do tamanho da Kodak, que eraemtt8%s 500 maiores empresas norte-
americanas, havia transferido todo o seu ativonfigmatica e redes a um terceiro, sobretudo
em um contrato de longa duracdo e envolvendo maidl$$ 1 bilhdo (DIBBERNet al.,
2004; FIGUEIREDOet al, 2008). Pode-se afirmar que esse marco na histbamou a
atencao definitivamente para esse modelo de neg@odiu inicio a uma grande geracao de
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contratos de grandes volumes envolvendo compardeasodo o globo como: General
Dynamics, Delta Airlines, Continental Bank, XerdA¢cDonnell Douglas, Chevron, Dupont,
JP Morgan, e Bell South nos Estados Unidos. LutaaDeutsche Bank, Inland Revenue,
Rolls Royce, British Petroleum, atual BP, e Britsérospace na Europa (DIBBERM. al.,

2004).

O conceito deDutsourcingde Tl evoluiu muito até os dias de hoje e o Quddepresenta
uma sintese dos principais autores que tratarame smliema e como conceituaram esse

servico.

Quadro 1 — Defini¢cdes de Outsourcing de Tl

Autores

Conceito de Outsourcing de TI

Apteet al, 1992

Transferéncia para um fornecedor de part®edas as funcdes ¢
area de sistemas de informagéo

la

Loh
1992

e Venkatraman

,A significativa contribuicdo de fornecedores extsrncom
recursos fisicos e/ou humanos associados com nddestruturg
de Tl ou com especificos componentes da organiaséria.

Fitzgerald e Willcocks
1994

A colocagdo de uma terceira parte (ou um nuamertediros)
para gerenciar os ativos de TI, pessoas e/ou atlegl (ou parts
delas) de uma organizacdo cliente de acordo comltades
requeridos.

1%}

Chaudhury et al., 1995

A contratacdo por empresagirias de varias sub-funcoes
sistemas de informac&o com provedores externosstEmas de
informacé&o

de

Continuacao.

Continua...

Autores

Conceito de Outsourcing de TI

Cheon et al., 1995

E a decisdo organizacionalaiesfierir parte ou todas as funcg
da area de Sistemas de Informacédo para um prodedservicos
externo para que a organizagcdo seja capaz de ratyegis
objetivos.

Des

Hu et al., 1997

E a préatica de negocios onde unmapanhia contrata toda ¢
parte das operagdes de sistemas de informac&o cooEUuUMais

u
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provedores de externos de servigos de informacéo.

Kern, 1997 A decisdo tomada por uma organizacawmdeatar fora ou vender
0s ativos da organizacdo de TI, pessoas e/ou adieslpara un
terceiro vendedor, que em troca prové gerencia®ute/ servigos
por retornos monetarios por um periodo de acordo

=)

\°44

Willcocks e Kern, 1998| A transferéncia para a gest@ um terceiro dos ativos de Tl pu
Sistemas de Informacdo, recursos e/ou atividades pen
resultado requerido

Hancox e Hackney, A provisdo de produtos ou servicos de Tl por teosei
1999

Whitten e Wakefield] A transferéncia da gestdo de ativos de TI, recuesasividades
2006 para um ou mais fornecedores externos, para olaenigh
resultados requeridos.

Figueiredoet al.2008 A transferéncia de componentes ou de segmer¢osuma
infraestrutura interna de TI, de pessoas, de psose®u de
aplicativos para um provedor externo, podendo ceewmuter da
mais rudimentar a mais sofisticada infraestrutum ™, de
processos ou de aplicativos

Fonte: Adaptado de Dibbegt al. (2004) e complementado pelo autor.

Outsourcingde Tl também foi definido como estabelecimento de contrato com um ou
mais terceiros para a provisao de algumas ou todas funcdes de uma organizacao de
TI, onde “func¢des” incluem uma ou mais atividades €@ TI, processos ou servicos para
serem providos com o tempdGOLES e CHIN, 2005). Esse estudo levara em cerejdo
essa definicdo deutsourcingde Tl apresentada por Goles e Chin (2005) pelaasmalavra
“contrato”, pois essa expressdo determina com mlai®za a intencdo de determinacfes
formais diferenciadas para cada parte dessa relagdnosso caso o cliente coprodutor do
servico e o prestador do servigo.

2.2.1 Arranjos deOutsourcing

Segundo a literatura, existem diversas maneirasrdeorganizacao cliente estruturar-se para
adquirir servicos deutsourcingde TIl. Esses arranjos levam em consideracao os tp
atividades, recursos ou processos que serao repagsara um terceiro. Dentre as diferentes
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formas de estruturar esses servicos também s&udbsficomo os servicos serdo entregues,
guais os limites de responsabilidade entre forrecedo cliente coprodutor, bem como o
desempenho esperado desses servicos. Dibéerml., (2004) definem que o arranjo
organizacional se refere a estrutura formal deoresgbilidades e delegacdo das tarefas que
envolvem a area de Tl. Engloba o modo como asasmreérao definidas, gerenciadas e
executadas, seja interna ou externamente (comrteceO autor ainda define 4 parametros
para analisar os tipos de arranjos possiveis:

a. Grau: total, seletivo ou nenhum;

b. Modo: unico (1 provedor de servicos/l cliente) odltiplo (“n” provedores de
servigcos/’n” clientes)

c. Propriedade: o terceiro € uma empresa de propeedtd cliente, parcialmente
possuida pelo cliente ou de propriedade totalmexttrna;

d. Tempo de contrato: curto prazo ou longo prazo.

Nos quadros abaixo veremos como Dibbern, (2004¢sapta as principais combinacdes
desses parametros. O Quadro 2 apresenta as relagieso Grau deutsourcinge a
propriedade da empresa prestadora de servigos. &drQuB apresenta a as combinacgoes
possiveis entre 0s modosa&sourcinge a caracterizacdo do contrato.
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Quadro 2 — Tipos de arranjos de Servigco®desourcing(Grau x Propriedade)

Grau de Outsourcing

Propriedade da empresa@atsourcing

Interno Parcial Externo
Total Empresas Outspgrcmg
subsidiarias proprias Joint-Venture tradicional
Seletivo prestam o servigo Selecéo de atividade
Nenhum Insourcing /

Backsourcing

Compartilhamento

entre diversos cliente

NA

Fonte: Dibberret. al(2004)

Quadro 3 — Tipos de arranjo de Servico®desourcing(Modo)

Provedor Unico

Multiplos Provedores

Cliente Unico

Diadica Simples

1:1

Multi-provedores

1:n

Multiplos Clientes

Multi-clientes

n:1

Relacdo Complexa

n:n

Fonte: Dibberret. al(2004)

S

Lacity e Hirschheim (1993) estabelecem parametens tefinidos para enquadrar o grau de

outsourcing Para os autores o graualgsourcingdepende do percentual de atividades que a
empresa cliente repassa a seus fornecedores, spamstabelecem parametros objetivos de
diferenciacéo para os niveis de relacionamente etiemte e fornecedor:

a) Insourcingtotal: quando as atividades passadas para redplutesde de terceiros sao
inferiores a 20% do total de atividades de TI;
b) Outsourcingseletivo: quando as atividades passadas parartesrestao entre 20% e
80% do total das atividades;
c) Outsourcingtotal: quando mais de 80% das atividades de Tlrspassadas para
terceiros, seja com um fornecedor ou com Vvarios.
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Os autores, em outro trabalho seu (LACITY e HIRS@HW, 1993), ainda apresentam
diversas nomenclaturas para os servigosutigourcingde TI.

a. Body Shopé quando o fornecedor aloca profissionais de gqaadros para trabalhar
com a gestédo direta do cliente, ndo tendo resptidsale sobre o resultado direto do
trabalho das equipes, mas apenas pela qualidageafssionais. Esse tipo de servigo
€ mais utilizado em demandas de curto prazo.

b. Gestdo de Projetos: se da quando o cliente contratprojeto com escopo, prazo e
valor determinado, estando toda a gestdo do pmcedas pessoas e do
desenvolvimento do servico sob responsabilidaderoleedor de servicos.

c. Outsourcing Total: se da quando o fornecedor é responsavel yma parte
significativa das atividades de TI do cliente.

A anélise oferecida por Millar (1994) apresentgpdg basicos de arranjos detsourcing

a. OutsourcingGeral: engloba trés alternativas:

i Outsourcing seletivo: se da quando uma éarea especifica ou numo gde
atividades determinado é repassado para um prodedservicos;

ii. Ousourcingde valor agregado: leva em consideracado a relaggio-beneficio
de repassar uma area ou grupo de atividades dard upn fornecedor pela sua
habilidade em prover esse servico adicionando \aor niveis de suporte e
atendimento que a area interna nao teria condigéesntregar a0 mesmo
custo;

ii. Outsourcingcooperativo: se da quando uma determinada atividagtgregue
em conjunto, com responsabilidades definidas, tpata as areas internas do
cliente como do provedor de servigos;

b. Outsourcingde Transicao: envolve a migracéo de plataformaolégica ou migracao
para um novo sistema e normalmente se da em tnéentos:

I Gestao dos sistemas legados;

. Transicao para a nova tecnologia ou sistema,;

Iii. Estabilizagéo e gestéo da nova plataforma ou sastem

c. Outsourcingde processos de negdécio: é um tip@desourcingmais recente que se da
quando um provedor de servicos € responsavel petagedo de uma inteira funcao de
negocios para o cliente, ndo se limitando somerifé énas usando o0s recursos da
propria Tl para executar uma funcao de negdécio.

d. Contrato de beneficio de negocio: é uma modalidkdeontrato que envolve risco
para o provedor de servi¢os. O provedor de sengeassponsabiliza contratualmente
por entregar determinados beneficios de negdcia patliente compartilhando os
riscos e ganhos do negdcio do préprio cliente.

Bharadwaj e Saxena (2009) evoluiram o trabalho d&ar(1994) quando estudaram a
construcdo de um relacionamento de sucesso enabasésourcingde processos de negocio
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(Business Process OutsourcirRgBPO). O BPO é uma estratégia algtsourcingonde a
empresa cliente transfere toda uma area de negodicatividade de negdcios para um
terceiro. Normalmente se da em casos de atividd€legpoio da empresa e € muito comum
em atividades como folha de pagamentos, contatidi@acobrancas.

2.30 servigco de Manutencéo de Aplicacdes — conceitastirico e contextualizagéo

As primeiras alusfes ao servico formal de ManuteigiAplicacdes sao do inicio da década
de 1990, quando instituicbes comadnatitute of Eletrical and Eletronics EngineerdEEE
lancaram as primeiras normas envolvendo a manuweheaplicativos, como foi o caso da
IEEE Standard 1912-1993 que tratou especificamdmtimanutencdo de aplicativos. A IEEE
std 1912-1993 definiu manutencao de software cands o processo de gestao e execucao
de atividades de modificagdo em softwares apés @isuiada em producdo, sem falhas, com
0 objetivo de melhorar o seu desempenho ou adapisa-Imodificagbes do ambiente. Em
1997 o projetdAplication Management Environments and Support -ESMonduzido pela
Universidade de Durkham — UK expandiu o conceitor@utencdo de sistemas definida
sucintamente na IEEE std 1912-1993 considerandectsp organizacionais e de gestdo. O
AMES lancou o conceito de Manutencdo de Aplicacgdaso sendo a responsabilidade
contratada para a gestdo e execucdo de todasvataags relacionadas a manutencdo e
evolucdo de aplicacdes existentes com niveis digedrem definidos (BOLDYREEEt al,
1997). Essa definicAo bem mais completa j& abregramissas para um processo de
outsourcing ao colocar a expressao “responsabéidadtratada”, até entdo nao prevista.

O conceito de manutencédo de aplicativos foi aptadenem diversas nuances por muitos
pesquisadores. Manutengcdo de aplicativos pode eferidh como o conjunto coerente de

politicas, estruturas organizacionais, tecnologipsycedimentos e artefatos que séo
necessarios para conceber, desenvolver, implantanaeter um produto de software

(FUGGETTA, 2000). Para esse estudo manutencdo tleagies sera compreendida

conforme a norma IEEE std 1912-1998, que € a Ulétnalizacdo da norma IEEE std 1912-
1993. Essa norma define manutencao de aplicatmo® csendo modificacbes de um produto
de software apds a sua entrega para corrigir fathahorar desempenho ou outros atributos
ou adaptar o produto para um ambiente modificado.

No inicio dos anos 2000 com a evolucéo da interaeto meio de negocios empresariais o
conceito de Manutencdo de Aplicacbes tomou gramaeulso com o surgimento dos
Application Service Providers — ASRascia um novo modelo deutsourcingonde o0s
provedores de servigos se utilizaram do conceitsoftevare as a service — Saafs,software
como servigos (FIGUEIREDG@t al, 2008). SaaS pode ser entendido como o modelo @nde
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cliente ndo é detentor dos aplicativos, mas nesskelm se hospeda, disponibiliza, gerencia e
de fato se aluga aplicativos de software de foramapartiihada (FIGUEIREDG@t al, 2008).

Os ASP possibilitam aos seus clientes compartidanologias, conhecimento e inovacao
amenizando os impactos de redesenho de servigogtuescdo de redes, distribuicdo de
aplicativos, integracdo de servicos e tantos outpasa manterem-se atualizados
tecnologicamente. Quando se deu o lancamento @addéASP se imaginava que essa seria a
tendéncia de futuro. Contudo, esse modelo ndosmndelveu como esperado e os ASP tem
falhado em prover os ganhos de vantagem compegtparados pelos clientes (CURRIE,
2003). A caracteristica ndo atendida foi exatamentedividualizacdo das necessidades
especificas do cliente, ou seja, essa estratégiaardemplou a possibilidade de cada cliente
diferenciar-se dos seus competidores (CURRIE, 2@88)e o outsourcing de aplicagbes no
modelo ASP tomou outra dire¢do e passou a ser stratégia dos produtores de aplicativos
prontos goftwaresde prateleira) de disponibilizar mais uma altewaatle comercializacéo,
onde o cliente ndo adquire as licencasstidsvares mas as aluga e esses produtores fazem o
papel de ASP. O objetivo dessa estratégia € pempuiéi empresas de pequeno e médio porte
possam ter acesso aos principais aplicativos daader como ERP’s, através do SaaS
(MARTINEZ, 2013). Nesses casos, a manutencao disatipos € de responsabilidade dos
proprietarios e a possibilidade dos clientes galiem manuten¢des é muito restrita, ficando
fortemente direcionada para a manutencfes de éorrde problemas com o aplicativo
(manutencdes corretivas).

Mais recentemente o COBIT 4.1 de 2007 trata o aspdec manutencédo de aplicativos de
software mas também abre uma discussédo sobre o suporteea aplicativos. O ITGlI,
responséavel pelo COBIT, trata o tema em duas psaeparadas, Manutencao de Softwares
Aplicativos € um processo dentro da area de gomeendAquisicdo e Implementacdo” ao
passo que trata o suporte as aplicacdes dentroedadé@ governanca “Entrega e Suporte”
onde existem processos especificos para tratart&Ge® Nivel de Servicos”, “Gestao do
Service Desk e Incidentes”, “Gestdo de problemasGestdo de Operacbes”. De fato, o
COBIT estabelece toda a orientacédo de como ostefiaevem conduzir esses servigos de
seu catalogo interno e por isso acaba sendo amjdauma das principais referéncias para o
mercado em geral.

2.3.1 Aspectos técnicos da Manutencédo de Aplicagbes

Zelcowitz (1978) em seus estudos sobre o engendaiido de vida de um software ja havia
detectado que o esfor¢o destinado a etapa de mgéaotde unsoftwaredemandaria de 70%

a 75% do total do esforco destinadosaftware desde a sua concepc¢ao até que deixe de ser
utilizado. Essa relacéo entre o esforco de manétede um aplicativo que pode chegar a 3
vezes o esfor¢o que foi necessério para a suapgiTe inicio da sua utilizacdo determina a
importancia da manutencédo no ciclo de vida desaftware
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Existem diversos tipos de manutencdo de aplicativiBn dos primeiros estudos sobre
manutencgéo de aplicativos foi conduzido por Lien@wanson (1980) onde foram avaliadas
487 organizacfes dos mais variados tipos, pubécasvadas, dos mais diversos setores da
economia e porte. Os autores definiram 4 tipos deutencéo que ainda hoje sao aceitos e
utilizados largamente (KUMAR e GILL, 2011):

a. Manutencdo Corretiva: dedicada a correcdo de praderetomando a
funcionalidade originalmente prevista;

b. Manutencdo Adaptativa: dedicada a manter o softajaigado a um ambiente
em mutacgao;

c. Manutencdo Preventiva: sdo modificagcdes no softwara detectar e corrigir
problemas escondidos antes que se tornem ativos;

d. Manutencdo Perfectiva ou Evolutiva: sdo as modiies com objetivo de
melhorar sua performance, confiabilidade ou faadielde manutencgao.

Em evolucédo ao estudo de Zelcowitz (1978), a IEEEL912-1998, que € a norma vigente
atualmente para manutencédo de aplicacdes, definpass de manutencdo de aplicativos e
outras atividades envolvidas no ciclo de vida dauteng&o de aplicativos:

a) Manutencdes adaptativas ou legais: manutencoe®ftwase efetuadas apos a sua
entrada em producdo para manter a sua utilizagacasanudancas de ambiente;

b) Manutencgdes corretivas: modificacdes reativas eodytos de software apos sua
entrada em producé&o para a correcao de falhaslobrtas)

c) Manutencdes emergenciais: sdo modificagcdes naosms\para manter um sistema
operacional. Acontecem em casos de emergéncia cajetivo de rapidamente
restabelecer a funcionalidade de um aplicativo entguuma solucao definitiva &
pensada para ser implementada. Normalmente daenorggmanutencdes corretivas
Ou projetos.

d) Manutencdes evolutivas: sdo modificacdes no softwéetuadas apos sua entrada em
producdo, para melhorar desempenho, facilitar &stunanutencdes ou introduzir
novas funcionalidades.

Se avaliarmos o esfor¢o com os diversos tipos driteacao de software, estima-se que 50%
do esforco seja em manutencéo perfectiva ou evaluti5% em adaptativas ou legais, 21%
em corretiva e somente 4% em manutencdes preverifldVIAR e GILL, 2011).

Outros estudos propdem métodos para avaliar o sueks um processo de manutencéo de
software, como € o caso de Sneed e Brossler (2@33pautores apresentam oito fatores a
serem avaliados na manutencao de aplicativos:

a. Funcionalidade: uma operacdo de manutencédo densistdeve ao menos perservar,
sendo evoluir, as funcionalidades do sistema enuteagao;
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b. Qualidade: uma operacdo de manutencéo de Sist@wapreserver, sendo aumentar,
a qualidade do sistema em manutencéo;

c. Complexidade: a manutengcao de um sistema nao dewerdar a complexidade do
software em relagcéo ao seu tamanho;

d. Volatilidade: a operacdo de manutencéo de Sistedasleve aumentar a volatilidade
do produto de software;

e. Custos: o custo relativo por atividade de manuemg® deve aumentar para tarefas
com escopo semelhante;

f. Datas de entrega: as datas acordadas para enéregya der mantidas e os atrasos nao
devem aumentar;

g. Satisfacdo do Usuério: a satisfacdo do usuario dev@enos permanecer no mesmo
nivel, sendo aumentar;

h. Rentabilidade: a operacdo de manutencéo de Sistgwasser rentavel, ou ao menos
cobrir seus custos.

Santos e Oliveira (2012) em seu estudo sobre ateragéio de aplicativos apresentam 4
modelos de processo de manutengdo de aplicacdesod@lo de Boehm € inspirado nos
estudos de economia e engenharia de software dg Baehm (1982) que aplicou principios
da economia para analisar a decisdo econdmicardaeatautencdo de um aplicativo, onde a
primeira fase € a de investimento, onde ha poutzagéo do aplicativo e poucos beneficios.
Equivale a quando o software foi recém-lancadmdaanecessita de correcdes e melhorias. A
segunda fase € a de alto retorno, quando o investiime as correcdes ja ocorreram 0O
aplicativo é utilizado sem maiores problemas. Aeféisal € a de retornos decrescentes,
quando os beneficios de uso do aplicativo redupeis, passam a ser necessarias mudancas
radicais que sdo menos eficazes e caras. O seguodielo, Quick-Fix (conserto rapido), se
d& quando € necessaria uma manutencdo no softwéafei® uma tentativa de correcdo o
quanto antes, dispensando etapas como a analiseuenéntacdo. E um modelo rapido e
barato, utilizado quando se tem pressdo muito eééev@or prazos e recursos, mas que
utilizado em longos periodos leva a uma considédagradacio do aplicativo e pode gerar
grandes custos posteriores devido a sequéncia deitengdes mal executadas e mal
documentadas. O terceiro modelo € conhecido comeoalivo de Melhoria. Sao aplicativos
gue foram pensados com origem em processos inEsagntre os responsaveis e sao
adequados para sistemas que possuam uma longapeodasao planejados para serem
evoluidos com o tempo. Para cada manutencdo séotadas trés etapas: analise da situacéo
atual, definicdo da proposta de modificacéo, retese implementacdo. As mudancas nesse
modelo sdo garantidas por forte documentacdo. Otaqyaocesso de manutencdo de
aplicativos é o Orientado ao Reuso. Nesse modeélo toprocesso de manutencédo € visto
como uma atividade de reutilizacdo dos componetissentes do aplicativo. Também nesse
caso € necessaria uma forte base em documentagdoapaorreta classificacdo dos
componentes de software e suas caracteristicasdpdato permitir o seu reaproveitamento.
Essa abordagem de “componentizacdo” do aplicativo pedacos reutilizaveis permite
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replicacdo de conhecimentos e redugéo dos esfdeggranutencdo com o tempo. Os trés
altimos modelos foram apresentados originalmentégpobb e Takang, em 2003.

2.3.2 O servico de Manutencao de Aplicacdes

As demandas por Manutencdo de Aplicativos seguemeriando significativamente em
termos de exigéncia e os PSOTI estdo enfrentandanencado global e extremamente
competitivo (APRILet al, 2005). Esses servi¢cos, cada vez mais demandaaidsm cobrir
todos os aspectos da operacdo e evolucdo de wmaistomputacional (HATHERt al,
1996), o que os torna muito atrativos para os PSO3J klientes estdo demandando servicos e
produtos de alta qualidade e com o custo mais bpbssivel, aproveitando todas as
vantagens de uma competicdo desafiadora para oSIFSPRIL et al, 2005) gerando cada
vez mais exigéncias para esses prestadores decservi

Um importante trabalho académico sobre manutenedapticativos foi desenvolvido por
April et al. (2005) onde foram analisadas as caracteristicaedeervicos, as exigéncias dos
clientes, os problemas enfrentados por clientesretedores e elaborada uma proposta de
modelo de maturidade para o processo de manutelecdplicativos. Os autores elaboraram a
proposta desoftware Maitenance Maturity Model — SMmPara esses autores a manutencao
de aplicativos tem duas perspectivas de analisgosema externa, a do cliente do servigo,
usuario final do aplicativo e a perspectiva inteilna gestores e empregados que executam 0s
servicos. Cabe ressaltar que os autores ndo fazbstiricdo se 0s executores do servigo de
manutencao sdo terceirizados ou ndo. Os autoresfickram em seu trabalho que para os
clientes dos servicos, de modo geral o custo éoneletvado, a velocidade das manutencdes €
muito baixa e que existe uma grande dificuldadeptosedores em priorizar as requisicées
de mudancas nos aplicativos. Na perspectiva intelos servicos, 0s pesquisadores
evidenciaram que o ambiente de trabalho forca apes de Tl a trabalhar cosoftwares
mal codificados, com arquitetura ruim e com deficiés de documentacéo.

Nesse trabalho Aprilet al. (2005) apresentam um quadro resumo das interfgoes
necessitam ser gerenciadas para o servico de mg#aatee aplicativos (seja ele interno ou
terceirizado). Para cada grupo de interesse reladmcom a manutencdo de aplicativos ha
todo um contexto a ser avaliado, que sera aprekenta

A interface 1, conforme a Figura 2 abaixo, tem diliteyentes perspectivas, a de clientes e a
de usuéarios. Os clientes sdo o corpo diretivo cenguais é definida a composi¢cdo do
catalogo de servicos e suas caracteristicas cosutmp@, objetivos, prioridades, custos,
padrbes de satisfacdo e até os acordos de nivedsrdigos (SLA). Ja com 0s usuarios a
relacdo se da de maneira mais operacional, pas @ssiarios € que acionarao os servicos de
manutencao de aplicativos conforme as definicossnaislas entre a organizacao cliente e a
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organizacdo de TI. A interface 2 diz respeito &&esdos incidentes e problemas, bem como
demais atendimentos de suporte (atendimentos queesdltam em alteracdo de software).
Pode estar localizada internamente na organizdgédecou externamente em um provedor
de servicos especializado no atendimento, comolp Blesk por exemplo. Atualmente os
PSOTI estdo tendendo a oferecer uma central detsugpee trata todas as questdes juntas,
incluindo as atividades de suporte e Service Dastojcom as atividades de manutencao de
aplicacdes. E uma interface bastante amadure@daferramentas proprias e tende a ser bem
documentada, sobretudo quando é profissionalizadze(rizada). A interface 3 diz respeito a
gestado da infraestrutura, que normalmente é umanagdo a parte dentro das empresas.
Diz respeito ao tratamento de problemas de telenmagbes, equipamentos, bancos de
dados, backup e recuperacdo de dados e que tarebésetis préprios acordos de nivel de
servicos. A interface 4 diz respeito a relacdo glaipe de manutencao de aplicativos com as
equipes de desenvolvimento de software. Em algasgsg toda a manutencéo do software é
realizada pela equipe de desenvolvimento e, ness®s, essa interface ndo existe, pois é
uma unica equipe. Ha casos onde essas organizes@esdivididas e se faz necessario ter
um procedimento especifico para tratar a transd@icoftware entre as organizagdes. E
comum que a equipe de desenvolvimento seja aciopada resolver a causa raiz de
problemas que inicialmente sdo abertos contra ana@gcédo de manutencdo de aplicativos,
mas que envolvem uma andlise mais profunda de bmp&cquando essa atualizagdo de
software deixa de ser uma acao pontual a ser &gpath equipe de manutencdo dos
aplicativos e se torna um projeto a parte. A iaiEf5 diz respeito a relacdo da organizacao
de manutencdo da aplicagdo com outros provedorésrnes, como € o caso dos
desenvolvedores dos ERP’s, outros provedores deviceer especialistas como
desenvolvedores dos websites ou simplesmente pmsede méo-de-obra para situacdes de
pico de demanda.

Figura 2 — Diagrama de contexto dos mantenedoraplamtivos
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Diagrama de contexto dos mantenedores de software

Fonte: Aprilet al.(2005), traducdo nossa.
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2.4 Capacidades

2.4.1 Conceitos e visao geral

O tema de Capacidades tem sido alvo de muitas isasgqacadémicas nas Ultimas décadas.
Para esse estudo focaremos no entendimento dasdzaes ¢apabilitie9 de uma empresa
sob a Otica da Visdo Baseada em Recursos — VBRe dayl Barney foi um importante
pesquisador pelos seus trabalhos a respeito désgeais competitivas sustentaveis de uma
empresa. Um dos aspectos importantes da VBR é lsserdas origens das vantagens
competitivas das empresas e, nessa analise apaliegeortancia dos recursos internos da
companhia. Para Barney (1991), recurso de uma sm@&o todos os bens, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informag@eshecimentos, etc., controlados pela
empresa que lhe permitem conceber e adotar esamt§ge melhorem sua eficiéncia e
efetividade.

Para Grant (1991), recursos e capacidades sdondaniegntos de qualquer estratégia por
determinarem uma orientacdo base para a estraggiaserem a fonte priméria de lucro da
empresa. Para esse autor, capacidades sdo addudslnecessarias para um time de recursos
executar uma tarefa ou atividade. As capacidaddsrmpcser tacitas, também chamadas de
capacidades organizacionais ou explicitas, tambéamadas de capacidades operacionais
(KING et. al, 2002; BARNEY e HESTERLY, 2007). As capacidadegaoizacionais sao
aquelas localizadas na cultura organizacional,ersias gerenciais, baseiam-se em
conhecimentos intuitivos e sdo mais dificiimentdiftcadas e divulgadas. Ja as capacidades
operacionais podem ser codificadas ou divididaspequenos grupos de regras e sdo mais
facilmente disseminadas, seja de forma verbal cessdta. Dessa analise podemos aprender
gue uma capacidade pode estar enquadrada em atmtmgntre o tacito e o explicito que
pode nao ser exatamente determinado (PRYCZYNSHKIBRO0

Vollmann (1996), em seu estudo sobre a transformag@perativa para as empresas
dominarem o mercado, classificou as capacidaded eategorias: terceirizaveis, essenciais,
rotineiras e distintivas. Contudo, deu énfase regmadades distintivas por serem elas as
responsaveis pela diferenciacdo da empresa queigrodentdo levar a uma lideranca de
mercado, ao passo que as demais podem ser enesngradtodas as empresas. Para o autor,
essas capacidades distintivas podem ser tantagégitanto explicitas. Vollmann (1996) e
Manfredini (2005) consideram as capacidades orgaitimais ou tacitas, como sendo a base
para a determinacédo de uma estratégia competifpo B5S0 responsabilizam os gestores das
companhias a desenvolverem e aprimorarem essasidagbes com vista a lideranca de
mercado no longo prazo.

Barney e Hestrely (2007) definem capacidades candasum subconjunto de recursos de
uma empresa, que podem ser tangiveis ou intangiveas que permitem a empresa
aproveitar por completo outros recursos que camtrblesse raciocinio as capacidades
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sozinhas ndo permitem que uma empresa crie e ireplensuas estratégias, mas permitem
gue a empresa organize seus recursos para cnglenmentar suas estratégias. Definem que
as capacidades e recursos podem ser classificadqgatro grandes categorias:

a. Financeiras: todo o dinheiro que a empresa temsposicdo, de todas as fontes

possiveis;

b. Fisicas: engloba toda a tecnologia fisica da emapresmo plantas, equipamentos,
hardware e software, localizacdo geografica ecdésm a matéria prima.

c. Individuais:

Sdo as pessoas com sua experiéncanamento, julgamentos,

inteligéncia, relacionamentos e a sua viséo indalidobre as coisas.

d. Organizacionais: sdao um atributo de grupos de pesdoclui a estrutura formal
hierarquica da empresa, seus sistemas formaismnais de planejamento e controle,
sua cultura e reputacdo, bem como as relacbesmaferentre grupos dentro da

empresa e entre a empresa e seus publicos.

O Quadro 4 apresenta o0 modo como 0s autores rawisarliteratura sobre as capacidades,
seus constructos-chave e suas respectivas oriesttagiricas.

Quadro 4 — Principais Constructos-chave, com @it tedrica e respectivas referéncias

Constructos- Argumento Teorico Orientacdo Referéncias
Chave Tedrica
Capacidade deCapacidade de gestdo de RecurséBR Budwar et.al.
Gestao de Humanos, proporcionando aprendizado (2006)
Recursos Humanose satisfacéo no trabalho
Capacidade emCapacidade do prestador de servicos &BR Wernerfelt
Gestao de TI manter o hardware, bem como aspectos (1984),
tacitos relacionados ao conhecimentq da
tecnologia e habilidade para manter Clic e Duening
infraestrutura de TI robusta e escalavel (2005)
Continua...
Continuacao.
Constructos- Argumento Tedrico Orientacao Referéncias
Chave Teorica
Capacidade em Capacidade do Prestador de ServigdR, V Amit e
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Gestéo de para gerenciar o conhecimento tacjt@apacidade| Schoemaker
Processos dedesempenho e a transi¢cdo dos processtesServicos| (1983), Bitici e
Negocio Muir (1987),
Harmon (2003)
Malone et.al.
(2003), Valiris e
Glykas  (2004),
Gottfredson et.al.
(2005)
Capacidade emCapacidade requerida para gerenciatv8R Feeny e
Gestéo de operar arranjos deutsourcing Willcocks (1998)
Outsourcing
Gestao dg Capacidade para gerenciar relacdes ¢cdmoria Dyer e Singh
Relacionamento | terceiros e também investir nesdRelacional | (1998), Mani
relacéo et.al.(2006)
Capacidade emRealizacdo dos beneficios intencionaddgoria dosg Williamson
resultado de BPO | comoutsourcing Custos de (1975, 1981
Transagdo | 1985), Lacity e
Hirscheim (1995)
Aubert et.al.
(1996). Ang e

Straub (1998).

Fonte: Bharadwaj e Saxena (2009)

Nesse estudo assumiremos 0 conceito classico dacidage de Grant (1991), onde
capacidades sao as habilidades necessarias para time de recursos executarem uma

tarefa ou atividade Definiu-se por esse conceito pela sua diretagdigacom a execucéo de

uma tarefa ou atividade, ou seja pela sua dirgégdio com o resultado de uma tarefa humana
dentro da organizagéo.

2.4.2 Capacidade

sde Tl

Fenny e Willcocks (1998) desenvolveram um modelocdpacidades (Figura 3) onde
distinguem as capacidades essenciais da empresteglara a gestdo da sua area de Tl com
foco a evoluir o negdcio e outras capacidades qdem ser terceirizadas
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Figura 3 — Nove capacidades essenciais de T| dpeesas clientes

Visao de Negdcio e Ti
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|
|
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Desenho da Arquitetura de Tl }

|

Entrega dos Servicos de TI

Fonte: Fenny e Willcocks (1998), traducdo nossa.

Os autores afirmam que a empresa cliente deve msudeequipe de gestdao completamente
orientada a garantir a evolugédo das capacidades@as da empresa. Para os autores essa é
uma questao simples, pois para a empresa mantesrapetitiva, em padrdao de classe
mundial, é necessério garantir que as liderancas v@ dissipar sua atencdo entre
capacidades essenciais e outras capacidades. @assaleivam a discussao para outro patamar
quando afirmam que ndo é o caso de definir se @aciclades de Tl sdo essenciais ou nao
para as empresas, mas definir quais dessas capexide Tl sdo essenciais para que a
empresa consiga implementar suas estratégias stdavd|. Desse modo entendemos que

dentre as capacidades essenciais de uma emperga elkistem também capacidades de TI.

Os autores chegaram a nove capacidades essencmgtiade trés linhas de pesquisa
complementares (Quadro 5):

a. Visdo de Negodcio e Tl essa linha de pesquisa seqdando as capacidades de TI
estdo focadas para gerar valor para o negocio;
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b. Entrega dos Servigos de TI: essa linha de pesgaigau quando as capacidades de Tl
estdo focadas em entregar os servigcos de T| pangaaizacao;

c. Desenho da Arquitetura de TI: essa linha de peagaisieu quando as capacidades de
Tl estdo focadas na gestdo de terceiros, definol@@mente as responsabilidades
préprias e dos terceiros.

Ressalta-se que todas essas linhas pesquisadas gqglores devem ser levadas em
consideragao por esse estudo, pois estdo todaandknete interligadas com a capacidade de
coproducao de servicos de Tl em conjunto com apes|proprias da empresa cliente ou em
conjunto com os fornecedores de TI.

E interessante ressaltar que nesse modelo aprésepta Fenny e Willcoks (1998) nio
aparece a capacidade de gestao de recursos huthaiamente. Os autores fazem mencgoes
a pessoas quando tratam as capacidades de Lideralegg&onstrugédo de Relacionamentos.
Os autores tratam a questdo de habilidades insmrgiss de modo transversal e mais
necessario em algumas capacidades essenciais d@ngueutras, como € o0 caso das
capacidades de Lideranca, Construcao de RelaciotaspeCompradores Informados e
Facilitador do Contrato.



Quadro 5 — Nove capacidades essenciais de Tl dishas de pesquisa:
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Capacidade Conceito Base Visdg Entrega | Desenho e
de dos | Arquitetura
negoécio| Servigos de TI
eTl de TI
Capacidade de integrar os esforcos de
Lideranca Tl com o propdsito das atividades de X X X
negoécio
Definicho  dos Visado de futuro dos processos |de
Sistemas de negdcio que a tecnologia pode fazer X
Negbcio possivel
Construcdo deGarantindo as areas de negdcio X X
Relacionamentos construtivamente engajada com a Tl
Criacdo de projetos coerentes para a
Planejamento daplataforma tecnologica que X
Arquitetura respondam as necessidades atuais e
futuras do negdcio
Fazendo a .
. Rapidamente alcangar progressos
Tecnologia L X X
. técnicos — de um modo ou de outro
Funcionar
Gerenciar a estratégia de provimento
Compradores . .
de servicos que atenda aos interessesX X X
Informados L.
do negadcio.
Facilitador  do| Garantir o sucesso dos contratos X X
Contrato existentes de servicos de TI
Monitoramento | Proteger a posicdo contratual dos X
dos Contratos | negdcios atuais e futuros
Desenvolver Identificar o  potencial valor X

Fornecedores

adicionado dos fornecedores de Tl

Fonte: Fenny e Willcocks (1998)
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Bharadwaj (2000) em seu estudo sobre a relacée astcapacidades de Tl e a performance
da empresa define capacidades de Tl como a hatslidara mobilizar e implantar recursos
de Tl em combinacdo com outros recursos e capasd&bm essa visdo, a capacidade total
de Tl da empresa € o modo como ela combina swusestfutura de Tl, com os perfis de suas
pessoas e sua habilidade de alavancar a Tl paedidies intangiveis.

Hanet. al. (2008) estudaram os impactos das capacidadesmmesas clientes no sucesso de
um outsourcingde TI. Os autores sugerem que a melhor maneigam@tir o sucesso de um
processo deutsourcingde Tl é melhorar a qualidade da relagdo entre P&QTiente. Por
mais que a relacdo esteja formalizada contratuaémesm normas e padrbes, acordos de
nivel de servico e excecdes, existem sempre miatoses intangiveis que sdo muito dificeis
de serem incorporados a contratos. Para esseeaw@aronstrucdo de um relacionamento
saudavel € um processo a ser conquistado muitodoase um modelo a ser implementado.
Os autores individuaram as capacidades relevastés gue tem um impacto no processo de
outsourcinginfluenciando a relagdo com o provedor de servigo8s variaveis principais
foram identificadas de acordo com 0s pressupostO&iR:

a. Capacidades de Tl: compreendem as capacidadesaga® Tl e capacidades de
gestdo de TI. S&o importantes para conduzir a &uéa técnica do PSOTI. As
capacidades técnicas de Tl envolvem conhecimemosicos e perfis para o
desenvolvimento de aplicacbes, enquanto as caplesidgerenciais de TI
implicam o conhecimento de quando e como a Tl deémentada efetivamente e
lucrativamente para atender aos objetivos est@iggio negocio.

b. Capacidade de Relacionamento Organizacional: ébdidzale de coordenar as
atividades entre as equipes de Tl e de negociasing#ortantes por que permitem
as equipes de negécio engajarem-se efetivamentedisagssoes da TI. Para
melhorar a performance de negécios, Tl deve sewajtada.

c. Capacidade de Gestdo de fornecedores: significaleen do arranjo contratual
atual e explorar relacdes de longo prazo com osTRSE®dm possibilidade de
ganhos para ambos. E necesséaria para facilitarrticipagdo do PSOTI no
outsourcing A gestdo coordenada do trabalho do PSOTI dewvezifld a uma
proativa colaboracao, resultando em uma melhoopréence.

Stoel e Muhanna (2009) discorreram sobre como pacaades de Tl de uma empresa
podem influenciar a sua performance econbmica, daediontabilmente. Os autores
concluiram que existe uma relacdo entre os tippaoidades de Tl da empresa e as demandas
do mercado em que a empresa compete. Eles idardific trés grupos de capacidades:
humanas, tecnologicas e de relacionamentos. Ps#a agtores capacidades de Tl sdo grupos
de recursos de TI, perfis e conhecimentos, exescidi@avés dos processos de negdcio, que
permitem a empresa coordenar atividades e fazerdasoativos de Tl para alcancar os
resultados desejados. Diferenciaram essas capasiéaa “focadas internamente” e “focadas
externamente” de acordo com o principal processoedgcio suportado pelas capacidades.
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Consideraram capacidades de Tl focadas externanagpielas que apoiam a empresa a
perceber e reagir as mudancas de mercado, bemmodencas nas necessidades de clientes
e fornecedores. S&o exemplos de capacidades decatlds externamente aquelas que
suportam os processos de relacionamento com digustomer Relationship Management
CRM) e fornecedoresS(pply-chain Relationship ManagementSRM) e e-commerce.
Consideram capacidades de Tl focadas internameqelas que auxiliam a empresa a
oferecer servi¢cos e produtos confiaveis e que nimaim as sobrecargas de custos, como € 0
caso dos softwares de ERP.

Lacity et. al. (2009) fizeram uma revisdo da literaturaodésourcinga época e um dos temas
apresentados foi a discussdo sobre capacidadedietéex e fornecedores. Os autores
identificaram as capacidades que os clientes @macdesenvolver para engajar com sucesso
os fornecedores de ITO e fizeram um cruzamentoamrapacidades que os clientes buscam
em seus provedores de ITO. O Quadro 6 mostra axidaples encontradas e a sua relacao
com o0 numero de artigos da literatura que tratatenta. Para esse estudo levaremos em
consideragao apenas as capacidades que os cpeatesam desenvolver para ter sucesso em
uma relacéao de ITO.

Hanet. al.(2013) estudaram a complementariedade das capasidie clientes e provedores
de servicos. Capacidades dos clientes de Tl paes esitores € a habilidade com a qual uma
empresa cliente adquire, distribui e conduz reaumo ativos relacionados com a TI. Para
esses autores 0 sucesso de uma relacdo de outgodeciT| somente sera possivel quando
clientes e provedores de servicos de Tl forem esppae organizar em conjunto rotinas,
processos, perfis e recursos utilizadosuatsourcingdos servigos



Quadro 6 — Capacidades de clientes e fornecedoRrsdcao de artigos cientificos
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Nro. Artigos
Capacidades Descri¢do da Capacidade P/ P/
Clientes Forne- | Total
cedores
O nivel de maturidade de uma organizacdo| em
Capacidade termos de padrbes técnicos ou de processos,
Técnica/Metodoldgica | incluindo oCapability Maturity Model(CMM), 5 3 13
em Sistemas deCapability Maturity Model Integrate(CMMi) e
Informagéo o Information Technology Infrastructures
Library (ITIL)
Capacidade de Gestédlabilidade de uma organizagdo para identificar,
de Recursos Humanosadquirir, desenvolver e implantar recursos para 1 9 10
para em Sistemas deatingir objetivos seus organizacionais
Informacé&o
Capacidade de Gestd® quanto uma organizacdo cliente esta apta a
. . 10 0 10
de Fornecedores efetivamente gerenciar fornecedores de ITO
Capacidade deO quanto uma organizacdo est4d apta para
Negociacao de conduzir processos de compra, selecionar e 7 0 7
Contratos negociar contratos efetivos com fornecedoreg
O quanto um fornecedor construiu a capacidade
Capacidade de Dominiosc_)bre 0s contextos de negdcio e té,chcos dosO 4 4
clientes, seus  processos, préticas
requerimentos.
Capacidade de Gestd® quanto uma organizacdo efetivamente
de Mudancas  emgerencia as mudancas 3 0 3
Sistemas de Informacap
O quanto uma organizacdo efetivamegnte
Capacidade de Gestéadransfere servigos para um fornecedor de ITQ ou 5 0 5
da Transicao integra servicos internos com servicos dos
fornecedores
Capacidade de Gestzié) .quanto um fo.rnecedor esEé apto
de Clientes efetlvamente gerenciar as relacdbes com| os O 2 2
clientes
Total 28 23 51

Fonte: Lacityet. al.(2009)

2.4.3 Resumo da discussao sobre Capacidades de Tl dotesli
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Essa secdo contém um resumo sobre 0s aspectotatinam@ respeito das capacidades em
geral e capacidades de TI, agrupando os tipos gacickades, com as suas devidas
capacidades e autores, bem como identificandolasmusicdes de conceitos entre os autores
e formalizando um modelo de entendimento de capderle suas dimensoes.

Sumarizando as literaturas existentes, encontrgueos autores enquadram as capacidades
em tipos diferentes de acordo com a contextualzalg suas pesquisas. Desta forma o
Quadro 7 abaixo apresenta as diversas maneiragsgagiores agruparam as capacidades de
Tl dos clientes.

Quadro 7 — Tipos de Capacidade X Autores

Tipo da capacidade Autores
Organizacionais/Intangiveis/Tacitas Barney (1991)
X Grant (1991)
Operacionais/Tangiveis/Explicitas King (2002)

Manfredini (2005)
Barney e Hesterly (2007
Terceirizaveis X Essenciais X Rotineiras X Distrag | Vollmann (1996)
Financeiras X Fisicas X Individuais X Organizacieng Barney e Hesterly (2007

Essenciais X Nao Essenciais Fenny e Willcocks (1998
Visado de Negdcio X Desenho de Arquitetura Fenny e Willcocks (1998
X
Entrega dos Servigcos
Focadas Internamente X Focadas Externamente Shbetama (2009)
Capacidades dos Clientes x Capacidades dos | Lacity et. al.(2009)
Fornecedores de TI Bharadwaj (2010)

Hanet. al.(2013)

Fonte: Autor

Para facilitar a analise e o entendimento das shgercapacidades citadas na literatura,
montamos o0 Anexo 3 — Capacidades de TI dos ClieXteAutores, que resume as
capacidades, suas definicdes e os autores queatnatada capacidade de forma semelhante.
O critério de agrupamento das capacidades e autoaesemelhanca do conceito dado para
cada capacidade. Temos casos onde nomes muitohseresl para as capacidades foram
utilizados de forma significativamente diferentemo € o caso das capacidades “Gestdo de
Relacionamento” e “Construcdo de Relacionamenteigdeoa primeira diz respeito ao
relacionamento entre as areas de negocio e de dingeesa cliente e a segunda diz respeito
ao relacionamento entre a empresa cliente e a senfonecedora.
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Analisando essa lista de capacidades notamos qitesnawitores trabalharam com niveis de
detalhamento diferentes e que em muitos casos agmp capacidades em grupos de
capacidades. O conceito de algumas capacidadezbanglitras definidas por outros autores
e, muitas vezes 0s temas se sobrepbem. Tambénee@wntasos onde um mesmo nome de
uma capacidade é utilizado em outro sentido poroocatitor. Dessa forma, recorremos a
sumarizacao das capacidades feita por Han eRCfl8) e convalidada por Han et. al. (2013).
Os autores identificaram trés grandes capacidaalesngpresa cliente que se complementam
reciprocamente:

a. Gestéo Tecnoldgica: ndo diz respeito somente aloecimento técnico e os perfis
necessarios para desenvolver sistemas aplicativas,diz respeito a como usar
estes conhecimentos e perfis de modo eficienteratluo para atingir os objetivos
estratégicos do negdcio;

b. Relacionamento Organizacional: reflete o nivel@adionamento entre a area de
Tl e as areas usuarias, pois esse relacionameamie @ai possibilitar as areas de
negocio se engajarem construtivamente com as @qsedédTl;

c. Gestdo dos Fornecedores: envolve a capacidade alisaanalém dos arranjos
contratuais existentes e explorar potenciais dgdgrazo na criagcdo de ganhos
matuos.

Nesse estudo, a investigacdo sobre as capacidadeprebducdo dos servicos de manutencéo
de aplicativos levara em consideracdo esse reswito® por Hanet. al. (2013), mas
relacionando as demais capacidades tratadas posa@utores que estdo englobadas nessas
trés grandes capacidades. Esse entendimento pesuiteecer que existem capacidades mais
abrangentes que necessitam de outras capacidaaesspecificas para serem efetivas. Essas
capacidades especificas serdo consideradas dirsatedeapacidades principais.

Os autores consideram que essas trés capacidaitefppgs das organizacdes clientes
pertencem a categorias humanas e organizacionaito mmais do que a categoria dos
recursos tangiveis fisicos e financeiros. Porta#gundo a teoria da VBR nao séo facilmente
imitaveis, ao contrario, sdo especificos da orgepdia, de dificil substituicdo, de alto valor e
raros como garantidores do sucesso de uma opeadagidsourcing Os autores consideram
que recursos comuardwaree infraestrutura de redes nao séo capazes de diifemenciacao

as capacidades das organizacoes clientes. Pamesise esses autores, que estudam como as
empresas podem buscar diferenciacdo a partir de capacidades de Tl excluiram do
contexto de sua pesquisa as capacidades e retamgbgeis. Um estudo feito por Bharadwaj

e Saxena (2009) sobre as capacidades da empreseopatruir relacionamentos de BPO de
sucesso trata essa questdo do modo exatamentarimpnthegando a conclusdao de que a
capacidade de Gestdo Tecnoldgica deve levar endeoagdo também os recursos tangiveis,
como infraestrutura de rede e telecomunica¢des,mservi¢cos sao prestados atravées desses
recursos fisicos e € um dever da companhia, pdesedciar-se ter O0timos servicos de
infraestrutura e comunicacdes e saber muito beno aditiza-los.
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Por esse motivo, partiremos da analise de éfaal.(2013), mas levaremos em consideracao
0S recursos e capacidades tangiveis conforme fatzondados por outros autores. Esses
autores nédo estudaram dedicadamentaitsourcingde manutencdo de aplicativos, mas o
outsourcingde Tl de modo geral. Talvez por essa questdo esqusa esteja fortemente
baseada no relacionamento entre os PSOTI e osedien

Outra questdo importante a ressaltar diz respeitagacidade de Gestdo de Recursos
Humanos. Bharadwaj (2000) em seu estudo sobreagarelentre as capacidades de Tl e a
performance da empresa define capacidades de To @rhabilidade para mobilizar e
implantar recursos de Tl em combinagdo com ou&odrsos e capacidades. Para o autor, a
capacidade de Tl estd na habilidade de combinae@ssos de Tl entendidos como: a)
recursos tangiveis, sdo 0s componentes da inuagstrfisica da empresa; b) recursos
humanos de TI, compreendendo tanto perfis técn@mseo gerenciais, e; C) recursos
intangiveis, como conhecimentos, orientacdo amteliee sinergias. Com essa visdo, a
capacidade total de Tl da empresa € o modo comemoathina sua infraestrutura de Tl, com
os perfis de suas pessoas e sua habilidade deedava Tl para beneficios intangiveis e a
capacidade de Gestdao de Recursos Humanos ja ekstfilannas trés capacidades principais
que serdo detalhadas a sequir.

Outro aspecto importante citado pela maioria ddsras (FEENY e WILLCOCKS, 1998;
BHARADWAJ, 2000; HANet. al, 2008; BARADWAJ E SAXENA, 2009; LACITYet. al.
2009; NEEDHAM e CARR 2009; HANet. al. 2013) é que as capacidades exercem
influéncias umas sobre as outras, que as capasidadmmplementam.
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2.4.3.1Capacidade de Gestao Tecnologica e suas dimensdes

O conceito da Capacidade de Gestao Tecnoldgicérooa idealizado por Haet. al. (2008)
e rediscutido por Haat. al.(2013) — cabe ressaltar que ndo é exatamente oorgsipo de
pesquisadores — leva em consideracao 0s seguspestas:

a. Envolve as capacidades técnicas de Tl do cliente permitem aproveitar a
experiéncia técnica do fornecedor: em base a esmaacidades o cliente pode
convencer os PSOTI de que seus objetivos sao \aisgialém de estimular o
compartilhamento de informagdes valiosas;

b. Envolve conhecimento e perfis necesséarios dosteligmara desenvolver aplicagdes:
através dos seus padrbes, modelos e projetos. @umeatihor definidos e claros esses
padrdes, modelos e projetos, melhor serd a condigdoclientes se comunicarem
efetivamente com seus fornecedores

c. A capacidade de Gestao Tecnoldgica € fundamemnalgeonhecimento dos clientes
de onde e como a Tl pode ser implementada de fefetava e rentavel para os
objetivos de negodcio da empresa. Envolve os pertisicos e gerenciais de TI, pois
sd0 essas pessoas que vao operar a Tl para quentiecatenda as reinvindicacdes
das areas de negocios.

d. De modo geral, a capacidade de Gestdo Tecnol6gida apoia na capacidade dos
clientes de monitorar os servi¢os dos fornecediees.

Analisando as demais capacidades identificadasn&aooos a andlise da literatura feita por
Bharadwaj e Saxena (2009) e Lacay al. (2009) que tratam detalhadamente de uma
capacidade com nome semelhante, identificamos spes @utros autores tratam a capacidade
de Gestdo em Tl abordando os aspectos tangiveismgiveis da tecnologia. Embora essa
seja uma contradicdo com a visao dos artigos tosnedimo nossa referéncia de Hanal.
(2008) e Haret. al.(2013), utilizaremos nesse estudo o conceito nmag@@da Capacidade
de Gestdo Tecnoldgica, onde uma das suas dimeéddeshém a capacidade de gestdo de
ativos fisicos da TI, contemplando, network, handwaoftware, infraestrutura e tudo mais
que envolva o ambiente tecnoldgico do cliente.

Desse modo consideramos dimensfes da capacidaegd@o Tecnoldgica as seguintes
capacidades:

a. A capacidade em Gestédo de TI, como usada por BhajadSaxena (2009) e Lacity
et. al. (2009) que é a capacidade de manter o hardwarecber aspectos tacitos
relacionados ao conhecimento da tecnologia e dad#é para manter a infraestrutura
robusta e escalavel. Esse conceito € complementafa Feeny e Willcocks (1998)
guanto a capacidade de Fazer a Tl Funcionar qaetoses consideram a habilidade
de rapidamente alcancar progressos técnicos, indepgemente do modo. Em
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resumo, a Capacidade em Gestéo de Tl diz resphabifdade da empresa cliente de
extrair valor dos seus ativos de fisicos de TI.

b. A capacidade Técnica/Metodoldgica em Sl, como upadaacityet. al.(2009) que é
entendida como o nivel de maturidade de uma orgg#iz em termos de padrdes
técnicos ou de processos dos seus aplicativosijmaad CMM, CMMi, ITIL. Incluido
nesse conceito esta também a capacidade de Planégara Arquitetura como
definido por Feeny e Willcocks (1998), que é agi&mde projetos coerentes para a
plataforma tecnologica que respondam as necessidddais e futuras do negocio.
Em resumo, a Capacidade Técnica/Metodoldgica entlizSiespeito a habilidade da
empresa projetar sistemas aplicativos, dentro @¢abdps de governanca de Tl e
orientada a resolver as demandas do negécio.

c. A capacidade de Definicdo de Sistemas de Negoamocdefinida por Feeny e
Willcocks (1998) que é a aplicacdo de uma visatutleo dos processos de negdécio
que a tecnologia pode fazer possivel acontecela Eapacidade traz um aspecto
interessante que é a visdo de futuro e de como\ass riecnologias podem facilitar a
implementacdo de solucbes de negdcio que hoje &doviaveis, ou por que a
tecnologia ndo permite ou por que 0 negocio aiddedemanda.

Com essa revisdo de dimensdes da capacidade doQestnoldgica, chegamos ao seguinte
modelo grafico:

Figura 4 — Dimens0es da Capacidade de Gestao Depicel

Dimensodes

Capacidade de TI

Capacidade em Gestao de Tl \
Capacidade Técnica/Metodoldgicaem §L_ | Capacidade de Gestédo Tecnoldgic

Capacidade de Definicdo de Sistemas /

Negécio:

-

Fonte: Autor

2.4.3.2Capacidade de Relacionamento Organizacional eds@nsoes

A capacidade de Relacionamento Organizacional i&iutida por Hanet. al. (2008) e
reanalizada por Haet. al.(2013) sempre tratando o relacionamento entre adeell e as
areas de negocio. Essa capacidade envolve a laalgilide coordenar as acdes e discussoes



46

entre as areas usuarias de Tl (areas de negéa®amas de Tl. Os autores consideram que é
necessario possibilitar que as areas de negé@ogagem efetivamente nas questdes de TI,
pois devem conseguir explorar ao maximo as poskibiés que area de Tl pode oferecer

(HAN et. al, 2008). Essa capacidade pressupde quatro grandesecesticas (HANet. al,

2013):

a.

o

As equipes de gestdo das areas negocio devem teomnmivel de comunicagdo com
as areas de TI;

As areas de Tl devem ser capazes de refletir éapilos usuarios operacionais;

As areas de Tl e 0s usudrios operacionais devemnsanicar harmoniosamente;

As areas de Tl e as areas de usuarios operacamas confiar umas nas outras.

De acordo com essas definicdbes e caracteristicasndis uma andlise das capacidades
apontadas pela literatura e consideramos como difesrda Capacidade de Relacionamento
Organizacional:

a.

A capacidade de Lideranca, como entendida por Feewjllcocks (1998), que é
definida como a capacidade da gestédo de integi@ices de Tl com o propdsito das
atividades de negdbcio.

A capacidade de Gestdao de Mudancas em Sl, comadesfiepor Lacityet. al.(2009),
que € a habilidade de uma organizacdo efetivamgetenciar as mudancas
necessarias em termos de negocios para que sdjatidas pela TI em melhoria dos
aplicativos.

A capacidade de Construcdo de Relacionamento, moefalefinida por Feeny e
Willcocks (1998): é a capacidade de garantir quealEas de negdécio estejam
efetivamente engajadas nas questdes de TI;

Com essa revisdo das dimensdes da capacidadeat@oRamento Organizacional chegamos
ao seguinte modelo grafico:
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Figura 5 — Dimens0es da Capacidade de Relacionar@ganizacional

Dimensdes Capacidade de TI
Capacidade de Lideranca

/

Capacidade de Relacionamento
Organizacional

\4

@

N

Capacidade Gestdo de Mudangas em

Capacidade de Construcao de
Relacionamento

Fonte: Autor

2.4.3.3Capacidade de Gestdo e Desenvolvimento de Forneseelguas dimensodes

A capacidade de Gestdo de Fornecedores foi tragaddlanet. al. (2008) como sendo a
habilidade da empresa cliente de envolver seugededores em situagdes de ganha-ganha,
facilitando a participacdo do provedor de servigooutsourcing Significa olhar além do
arranjo contratual existente e explorar relacéel®ngo prazo com os fornecedores. A gestéao
coordenada do trabalho dos fornecedores deve mawzlaboragédo proativa do prestador de
servicos resultando em um melhor desempenhautkburcing Essa capacidade diz respeito
nao somente a gestdo do processouisourcingquando ja implementado, mas abrange todo
o ciclo de vida de um processo a#sourcing desde a sua concepcao até o encerramento de
um contrato (HANet. al, 2013). Os autores Lacitgt. al. (2009) também definiram uma
capacidade com mesmo nome, mas abordaram somasf®Ecto de gestdo que serd tratada
como uma das dimensdes dessa capacidade. Feericeckéi (1998), assim como Haat.

al. (2008), abordam a questao do desenvolvimento doeEedor, pois essa caracteristica vai
além da simples gestdo, mas envolve a habilidadamgaesa de contribuir para a evolucao
dos seus fornecedores.

A capacidade de Gestdo e Desenvolvimento de Fatoeee abrange as seguintes
caracteristicas (HANt. al.,(2013); LACITY et. al.(2009))

A criacao de um processo padronizado para a setkcBmnecedores;

A habilidade para avaliar o desempenha@dtsourcing

A habilidade para gerenciar processosuisourcing

A sistematizacdo de um processo de gestdo dostmstieoutsourcing

A sistematizacao de um processo de gestao dosdmesede servigos dmitsourcing
de TI.

®a0 o
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f. A mobilizagdo do prestador de servigos para gquestaotemente e pro-ativamente
evolua seus servicos.

Levando em consideracdo essas caracteristicas ieicde$, fizemos uma andlise da
Capacidade de Gestéo de Fornecedores e encontaraeguintes dimensoes:

a. A capacidade de Gestdo @mitsourcing como entendida por Lacitgt. al. (2009)
significa 0o quanto uma organizacdo cliente est& aptefetivamente gerenciar
fornecedores de ITO. Segundo a avaliacdo de BhajadwSaxena (2009) essa
capacidade engloba diversas capacidades apresep@dBieeny e Willcocks (1998).
Mais especificamente os autores citam a capacidageesmo nome que foi definida
como a capacidade para gerenciar e operar arrdejasitsourcing bem como a
capacidade de Manter Compradores Informados, qu#efmida como a habilidade
para gerenciar a estratégia de servicos que atasdiamteresses do negoécio. A Gestédo
de Outsourcingengloba também a capacidade de Gestdo da Transigafmrme
apresentado por Lacist. al. (2009), pois ela € entendida como a habilidaderde
empresa de efetivamente transferir servigos paréoumecedor de ITO ou integrar 0s
Seus servigos internos com os servicos dos foroeesd

b. A capacidade de Negociacdo de Contratos, comodidtepor Lacityet. al.(2009) é
0 quanto uma organizacao esta apta para condariessos de compra, selecionar, e
negociar contratos efetivos com fornecedores. Eapacidade abrange outras duas
capacidades apontadas por Feeny e Willcocks (189&pacidade de Facilitador de
Contratos, que é entendida como a capacidade d@tgap sucesso dos contratos
existentes e a capacidade de Monitoramento dosr&ost entendida como a
habilidade de proteger a posicdo contratual doéaieg atuais e futuros.

c. A capacidade de Desenvolver Fornecedores foi tigpad Feeny e Willcocks (1998)
como sendo a habilidade de identificar valor adiatn dos fornecedores de Tl. Essa
capacidade envolve também uma das caracteristmaseatadas por Haet. al.
(2008) que é a habilidade de explorar potenciaikidgo prazo com os fornecedores
com o objetivo de ganhos mutuos.

Com essa revisao das dimensfes da capacidadeat@dRamento Organizacional chegamos
ao seguinte modelo gréfico:
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Figura 6 — Dimens0es da Capacidade de Gestao e@dsenento de Fornecedores

Dimensdes

Capacidade de Gestéo de Outsourcing

Capacidade Negociacao de Contrato

Capacidade de Desenvolver Fornecedd

Fonte: Autor
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2.5Capacidade de Coproducao de servigcos de Manutencde Aplicativos

Figura 7 — O modelo de pesquisa de ldaral.(2008)
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Tendo em vista 0 modelo de pesquisa de anal. (2008), que trata do impacto das
capacidades da empresa cliente no sucessatdourcing(Figura 7, acima), entendemos que
0 ponto chave da pesquisa dos autores esta ndorelawento entre clientes e fornecedores.
Os autores tratam das fases de formacao do retemento, partindo das capacidades que tem
impacto no processo de formacdo do relacionamen&y por sua vez, determinam oS
resultados do relacionamento que sdo a confianga@mprometimento que impactam no
sucesso do outsourcing. Ao final, a conclusdo dibsres € que as capacidades de Tl dos
clientes afetam direta e positivamente o seu m@hkathento com os fornecedores. Quanto
melhor o relacionamento maior a confianga e 0 comptimento entre 0s parceiros e maior o
sucesso dooutsourcing Essa pesquisa comprova a existéncia dessaeslatiretas
conforme demonstrado na Figura 7, acima.

Na evolucao dessa pesquisa, l#aral.(2013) fazem um grande resumo sobre as capacidades
de TI dos clientes e a sua complementaridade carapcidades dos fornecedores onde fica
clara a importancia dessas capacidades na copwdigdervicos de TI, incluindo-se a
manutencao de aplicativos:

“Portanto, a capacidade de Tl de um cliente gargueo cliente ndo apenas gerencie
apropriadamente 0s seus recursos internos de W, também se comuniquem e
compartilhem informagdes ligadas aotsourcinge questbes dos seus fornecedores
para obter um melhor desempenho do@#gourcing.Ou seja, a grande capacidade
de TI do cliente esta associada com niveis elevddosucesso com autsourcing’
Hanet. al.(2013) p. 779, traduc&o nossa.

Adaptando a visdo de Ha. al. (2013) a nossa pesquisa que trata da coproducserdeos
de manutencdo de aplicativos propomos o0 seguintstrtto-modelo a ser investigado
empiricamente, conforme Figura 8 abaixo.
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Figura 8 — Capacidades do Cliente de Coproduc&edacos de Manutencao de Aplicativos
(constructo-modelo)

Dimensdes das Capacidades de Coproducao dos Gliente

Gestéo de TI Lideranca Gestéo de Outsourcing
Técnica/Metodologia em Sl Gestéo de Mudancas Negociacdo de Contratos
Definicdo Sistemas de Neg6cio Construcéo de Relacionamen Desenvolvimento de Fornecedof
A 4 A4 A 4
Capacidade de Gestéo Capacidade de Capacidade de Gestéo e
Tecnologica Relacionamento Desenvolvimento de
Oraanizacion: Fornecedore

— e

Capacidade de
Coproducao
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Capacidades dos Fornecedores

Manutencéo de
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Fonte: autor

Esse trabalho fard a analise das capacidades gt@mafa coproducdo de servicos de
manutencao de aplicativos, bem como das suas di@ens
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3. METODO DE PESQUISA

Esse trabalho fez uma abordagem exploratoria asiigar em um estudo de caso especifico
as capacidades de coproducdo de uma empresa diemigtsourcingde manutencdo de
aplicacdes conforme o modelo apresentado no cagterior. Foi utilizada uma abordagem
qualitativa, baseada na andlise detalhada de umnireso, o que segundo Yin (2001) é uma
estratégia de analise valida para o exame de ubmiemo atual em um determinado contexto.

3.1Design da Pesquisa

Esse trabalho foi executado em etapas que se Ingteogaram ou se complementaram
continuamente. Nessa secdo apresentamos um reggnpoilgCipais passos na construcao de
todo o modelo encadeados ldgica e sequencialm@ritiggura 9 abaixo apresenta a sequéncia
das principais etapas percorridas pelo pesquishdante a confeccao do trabalho.

Figura 9 — Desenho da Pesquisa

Definicdo do tema e suas Revisdo das literaturas envolvidas de
limitages formaindividualizada

Definicdo do construto-chave & Definicdo do método de analise;:
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Confeccao do questionario de
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]

Realizagdo das entrevistas e siia Analise dos Dados
.ge ~ . —.
codificagdo no Nvivo 10

/

Discussoes Finais

Fonte: Autor
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As subsecbOes a seguir ttm o objetivo de esclarexcky o percurso do pesquisador,
esclarecendo as etapas, conceitos e decisdes rqne tmmadas durante o estudo, bem como
os critérios que foram adotados pelo pesquisadargptomada dessas decisdes.

3.1.1 Defini¢cdo do tema e suas limitacoes

Esse estudo se dedicard a analisar as capacidadeprdducao dos clientes, que tem em sua
estratégia empresarial a aquisicdo de um tipo damede servicos de Tl e que € comumente
terceirizado, a Manutencdo de Aplicacdes. Esseiceetambém € conhecido por outros
nomes como, Gestdo e Suporte de Aplicacbes — GB8HAG de Aplicacbes, Sustentacdo de
Aplicagbes ou Suporte de Sistemas, bem como sen8rfimos em inglés.

N&o serdo analisadas as capacidades dos fornesegoeetambém afetam os mesmos
servigos. Optou-se por ndo abordar o tema “compiet€h pelo entendimento de que esse
conceito tornaria o estudo mais complexo. Outroivoof que a maioria dos artigos
encontrados na literatura se utilizam do conceitdrgléscapability,que ndo tem uma exata
traducéo para o portugués, sendo que a traducdoaoaiumente utilizada é exatamente a
palavra “capacidade”.

3.1.2 Revisao das literaturas envolvidas de forma indiaidada

O tema da pesquisa é composto por diversos cotegrgque quando analisados em conjunto
determinam um constructo chave, que ainda ndo haida tratado na literatura,
possivelmente por sua elevada especificidade. Ermeeee muito material sobre clientes e a
coproducdao de servicos terceirizados de TI, masorpoiuco ligando os temas de capacidades
e 0s temas de Manutencéao de Aplicativos.

Entendendo-se que esse constructo chave néo hdwiratado dessa forma pela literatura,
optou-se por revisar individualmente as literatudas tematicas abordadas no trabalho,
iniciando pela literatura de coproducao, depoigeaatura deoutsourcingde TI, servicos de
Tl, em especial Manutencédo de Aplicativos e por fionrevisada a literatura geral sobre as
capacidades e, especificamente a literatura salp@cades de empresas clientes de TI.

3.1.3 Definicado do constructo-modelo a ser verificado eitgmente
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ApOs a revisdo da literatura sobre as tematicasithtimente foi elaborada uma sintese das
literaturas em forma de modelo conceitual. Esse eloodonceitual foi a base a ser
experimentada empiricamente para ser confirmadtiouDurante a definicdo do constructo-
modelo identificou-se que os temas eram tratado®meas muito diferentes por diversos
autores, que nao havia consenso quanto as capesjdadls nomes e, muito menos quanto ao
que significavam e representavam.

Analisando-se os trabalhos prévios sobre o temasefoagrupando as capacidades de
coproducao dos clientes em categorias por semahaonceitual e junto com esse trabalho
identificou-se dimensdes, ou sub-capacidades desmaacidades. Com essa analise foi
possivel o desenho de um modelo conceitual posdiveder testado empiricamente todo
junto, como um grande constructo.

3.1.4 Definicdo do método de analise

Definiu-se que o Estudo de Caso seria a melhordalgem para essa analise, pois néo foi
encontrada literatura especifica que tratasse adiesite o constructo “capacidades dos
clientes de coproducdo de servicos terceirizadosmdautencdo de aplicativos”. Essa
abordagem metodoldégica foi utilizada por ser bastamdicada para o refinamento de um
constructo-modelo. O estudo de caso Unico teve jetiad de avaliar o quanto esse

constructo-modelo explica o constructo integralreapoiando no seu refinamento.

Entende-se que esse € um passo inicial na validis®s® constructo que, uma vez validado
empiricamente em um Unico caso, pode ser alvo denova pesquisa quantitativa para ser
definitivamente introduzido na comunidade académica

3.1.5 Identificacdo e sele¢do do caso a ser estudado

Foi selecionada uma empresa brasileira, multinaticom operacdes em diversos paises, que
tem historico de mais de 20 anos comprando senieairizados de manutencdo de
aplicativos e que tem-se demonstrado em contiregzicnento econémico. Por solicitacdo da
alta gestdo da empresa pesquisada ndo sera wtitizadu nome real e serdo mascarados 0s
dados principais que poderiam levar a identificagd@ompanhia. Desta forma fez-se o uso
do verbete “AC1” para referenciar a empresa alvestado de caso.
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Por tratar-se de um estudo de caso em profundidi@ideecessario ter acesso a profissionais
de diversos niveis hierarquicos dentro da AC1 ¢acarom a disponibilidade de tempo desses
profissionais em meio as suas atividades normaisatbalho. As entrevistas somente foram
possiveis de serem realizadas em um curto espa¢eng® pela existéncia de um nivel

profissional de relacionamento entre o pesquisagloos profissionais da ACl. Esse

relacionamento também foi critério importante paescolha da empresa AC1.

Outra questéo relevante quanto a definicdo da A&doco caso a ser estudado foi a sua
caracteristica de atendimento aos clientes inteumsgarios dos aplicativos que sdo mantidos
por empresas terceiras. Por tratar-se de uma empnedtinacional com operacdes em
diversos paises a sua estrutura interna tambémgénipada para esse atendimento
globalizado. A AC1 tem varios tipos de aplicativbasicamente divididos em aplicativos
globais, que séo utilizados por todas as operagdesnundo e aplicativos locais, que
complementam esses aplicativos globais com as sidades especificas de cada regido do
globo. Para esse caso de uso avaliou-se as capesidde coproducdo de servigos
terceirizados de manutencdo de aplicativos na aeBi@sil, que é a principal regido de
atuacdo no globo e tem sua sede no Rio Grandeldot&mbém se fez a mesma analise para
a estrutura global que, no caso da AC1 tambémbdarasil, mas em S&o Paulo.

Principais fatores que levaram a escolha da AC1

1. Sa&o clientes deutsourcingde Tl ha mais de 40 anos;

2. Desenvolveram uma metodologia prépria de producé&waeutencdo de sistemas e,
entendendo que essa atividade ndo pertencia amsebusinesficiou um processo
de outsourcingdesses servicos no inicio dos anos 1990, trandterparte da sua
manutencdo de sistemas para empresas terceirasogdaziam as alteracdes nos
sistemas de sua propriedade, escritos na épocabat gGaramainframe

3. Fazem a gestao de diversos provedores de senecomudutencdo de aplicativos, em
varias partes do mundo, nas mais diversas platafotetnoldgicas.

4. Mesmo quando decidiram implantar um ERP de mergaais, no final da década de
90 foi adquirido o ERP SAP, continuaram com a &&fgia deoutsourcingdas
atividades de manutencéo de aplicativos;

5. Sao uma empresa global que tem o seu principalccdatoperacdes de Tl no Brasil,
fazendo tanto a gestdo da regido Brasil quantesiagturas de atendimento global a
partir do Brasil,

6. Possuem mais de uma estrutura orientada a manatelecaplicacdées, envolvendo
solugdes globais e solucdes locais.

7. O autor tem acesso as pessoas da AC1l que decidemdazem o0s processos de
manutencao de aplicacoes.

Por essas razGes considerou-se que a AC1 serixaglerte exemplo de empresa para esse
estudo de caso.
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3.1.6 Confeccédo dos questionarios de entrevistas

Com base no constructo-modelo a ser verificadomfmntada uma entrevista a ser utilizada
com os profissionais da AC1 a serem entrevistadaguestionario (Apéndice 1) foi dividido
em trés momentos bem distintos. Inicialmente faaltada uma secédo aberta, onde o
pesquisador estimula o entrevistado de modo geabte espacgo para que o entrevistado fale
livremente sobre todos os temas da pesquisa. Esseiqo momento leva o entrevistado a
centrar o tema, entender o conceito de coprodugd@lear como é a producdo em conjunto
dos servicos terceirizados de Manutencao de AplizatNessa parte da entrevista se conduz
0 entrevistado a avaliar se existe ou ndo a té&zae&#o desses servicos, se conduz para uma
avaliacao geral se funciona ou ndo o servico emagide atingimento da intencéo estratégica
da AC1 e também uma avaliacdo da participacao @ariprAC1 nesse resultado. Também
nesse momento € solicitado ao entrevistado ideatifos pontos fortes e fracos da AC1
guanto ao resultado que ele mesmo avaliou antes primeiro juizo livre de temas que o
entrevistado considera importante para a discuss@o

A segunda etapa do questionario é feita objetivéenabrindo o constructo-modelo ao
entrevistado por partes (nao foi explicado o motiedio para ndo induzir as respostas). Nesse
momento foram trabalhadas as dimensbes de cadaidaga que compde 0 constructo-
modelo e foram feitas perguntas especificas pata danensdo da capacidade solicitando
gual a visdo do entrevistado sobre aquela dimedadoapacidade da AC1l. Em todas as
perguntas também foi colocada a opcédo do entreaisteegar a existéncia da dimensao
colocando sempre a expressao “ou essa dimensdamgentido?” para o entrevistado.

No terceiro momento da entrevista o pesquisad@saptou o grafico resumo do constructo-
modelo e apresentou uma pesquisa para avaliagéaddecapacidade com as suas dimensdes
(Apéndice 2) juntamente com uma escala Lickertetle &) possiblidades de resposta, onde a
resposta “1” significava nenhum impacto para a @dpcdo da ACLl dos servigos
terceirizados de manutencéo de aplicativos e “Xima impacto. O objetivo desse momento
qualitativo da pesquisa foi avaliar a percepc¢ao eusevistados quanto a pertinéncia de
dimensao e capacidade no constructo-modelo.

Decidiu-se por usar 0 mesmo instrumento tanto pamntrevistados da regido Brasil quanto
para os entrevistados da estrutura global, podeia ié verificar se 0 mesmo modelo pode
atender as duas situacdes. Ao final de cada umaétastapas o pesquisador sempre abriu a
possibilidade de o entrevistado adicionar novaissde sugestoes.

3.1.7 Selecao dos entrevistados
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Foram selecionados o0s entrevistados com o objefi@ocobrir os diversos papeis e

responsabilidades da AClquanto a manutencdo feewkr de aplicativos levando-se em

conta as duas regides que estariam representddagpafissionais, Brasil e global. Todos os
selecionados tém participagéo direta seja na gestéa execucao das atividades da AC1 no
que diz respeito aos servicos analisados. Seguelagdo dos entrevistados com as
informacdes relevantes da sua funcdo para essdoeshs informacdes utilizadas nessa
descricdo ja levam em consideracdo o0 modo comonbevestados se definiram e se

posicionaram durante as entrevistas.

a.

GTIGlobal — Gerente Geral de TI, responséavel paot® de Competéncia de Tl para
as atividades globaisnformation Technology Competence CenteiTCC). E o
responsavel pelos projetos globais de TI, supaseaplicativos globais e melhorias
nos aplicativos globais. E o responsavel pela éatram operacdo das solucdes
unificadas para todas as empresas do grupo. Cono® de casa, tem sua sede no
Brasil em S&o Paulo que prové servigcos para taslasganizacdes clientes no mundo.
E formado em Engenharia de Telecomunicacdes e @emrgmaduacido em Financas
Corporativas. Entrevistado em 30/10/2014 no seal lbe trabalho.

GRotGlobal — Gerente de Tl Global, responsavel gelstdo de rotinas do ITCC
(Routine Managgr Com 7,5 anos de casa, € o responsavel pelaogdssérotinas de
manutencdo e suporte de aplicativos para o sistgloiaal Global Template
Formado em Administracdo de Empresas com énfaseAratise de Sistemas.
Entrevistado em 24/10/2014 em seu local de trabalho

GPGlobal — Consultor Técnico que faz a gestao detfos globais. Com 28 anos de
casa é o responsavel pelo contato com os usuaras € interface com as empresas
terceirizadas de manutencédo de aplicativos. Tem&dgio em Administracdo de
Empresas e MBA em Marketing e Gestdo Empresarrdtefzéistado em 30/10/2014
em seu local de trabalho;

GTIBrasil: é o Gerente Geral de Tl para a regioBaisil. E o responséavel pela
integracdo das solucdes especificas para a realitadileira com as solucdes globais.
Com 28 anos de casa, € o responsavel por garaatendimento de Tl as areas de
tecnologia das empresas brasileiras, bem comotpsogspecificos para a realidade
brasileira. Formado em Matemaética, foi entrevistadoseu local de trabalho no Rio
Grande do Sul em 29/08/2014;

AlLegBrasil: Assessor de Tl para sistemas legados.rEsponsavel pelbackoffice
(suporte) da area de Tl para o Brasil de modo geesdponsavel pelo relacionamento
com os usuarios finais (clientes) que séo repradest pelo area de Servicos
Compartilhados e que representa todas as filiaisegécio no Brasil. E responsavel
também pelas definicdes da estratégia de provinmservicos (sourcing). Formado
e mestre em Administracdo de Empresas, foi enteglosem 29/08/2014 em seu local
de trabalho.

ASSBrasill — Assessor técnico de Tl responsavel pdndimento aos clientes da
area de suprimentosSippliers Relationship ManagemenSRM). Com 25 anos de
casa, é o responsavel pela administracdo das famtaminternas de relacdo entre
usuarios de Tl e a &rea de TI, implantacdo de neMagdes, suporte e manutencdo de
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melhorias nos sistemas de SRM. Formado em Arquatetioi entrevistado em
01/09/2014.

g. ASSBrasil2 — Assessor técnico de Tl responsavel ptndimento aos clientes de
area de planejamento e producdo. Com 14 anos de €assponsavel também pela
aprovacao das manutencdes de aplicativos e a saa@em producdo. Bacharel em
Sistemas de Informacdo e com pos-graduacdo emdGlestdrada, foi entrevistado
em 01/09/2014 em seu local de trabalho.

Para avaliar as capacidades de coproducdo dogarge manutencdo de aplicativos é
fundamental entender como funciona a organizacdma@o geral e, com esse grupo de
profissionais, temos duas estruturas hierarquiaesglas, uma destinada a atender os clientes
globais e outra destinada a atender clientes nsilBRor “clientes” deve ficar entendido que
sao as filiais e empresas comerciais espalhadafpasil e o mundo, que nédo tem Tl prépria
e que usam esses servicos que sao conduzidos alpsrtentralizadamente, no NOSSo caso,
uma linha hierdrquica pensa e implementa uma smlagdhum mundialmente para todas as
empresas (inclusive as brasileiras) e outra linlédiguica pensa implementa solugdes
especificas para a realidade brasileira. Existéamtasas semelhantes a da Tl local Brasil em
cada pais, mas pela dificuldade de acesso e o mesordesses paises em termos de negdcio
guando comparados ao Brasil ndo serdo pesquisaglasi(istrias brasileiras produzem cerca
de 50% do total produzido pelas empresas do grupoadimmente). O somatério dessas
diferentes visbes sobre um mesmo tema sera deegvafid, pois podera demonstrar como as
capacidades sdo percebidas desde o nivel estat#gicos niveis mais operacionais, bem
como também salientar possiveis diferencas entoa@acidades para uma realidade global
guando comparada com uma realidade de uma Uniémreg

3.1.8 Validacéo do questionario com o 1° entrevistado

Ao final da primeira entrevista foi feita uma asaldetalhada da gravacao. Optou-se por fazer
uma revisdo do questionario, onde algumas pergufdesm retiradas por estarem
praticamente em duplicidade ou incluidas em oukasa alteracdo também teve o objetivo
de reduzir o tempo de entrevista, pois a primenteegista foi realizada com ALEGBrasil e
durou aproximadamente 80 minutos, o que foi conatite pelo pesquisador desgastante e
cansativo para o entrevistado.

Entendeu-se ap0s esse primeiro contato que a éggtratle dividir a entrevista em 3
momentos era boa e que deveria permanecer, porgrevistado ficou a vontade para
expressar sua visao livremente. Mesmo na parteziga@ula entrevista (segunda parte) o
entrevistado mostrou-se bastante tranquilo ao nelgyas perguntas e em nenhum momento

teve dificuldade de entender os temas propostegesscionar.



59

Apés a analise da primeira entrevista entendewse@esquisador estava um pouco ansioso
e que interrompeu diversas vezes o0 entrevistadpleomentando as suas respostas. Por mais
que houvesse uma boa relacdo entre o entrevistadpesquisador, optou-se por interagir
menos com entrevistado em momento de respostaudms$dgs para evitar por completo o
risco de o pesquisador impactar nas respostas tlevistado. Também notou-se que o
pesquisador falou muito rapido durante suas intexes e que isso poderia ser corrigido para
as demais entrevistas.

Decidiu-se por manter a apresentacao do constrmotielo em todas as entrevistas antes da
terceira etapa, onde seria solicitado para o asteglo, de préprio punho, avaliar os niveis de

impacto de cada capacidade e dimensao no resualsadoproducéo dos servigos terceirizados

de manutencao de aplicativos.

3.1.9 Realizacéo das entrevistas e sua codificacdo mwaef Nvivo 10

Todas as entrevistas foram precedidas de uma brpheacao do trabalho feita no momento
do agendamento da entrevista. Ao inicio de cadeeasta, 0 pesquisador solicitou aos
entrevistados a autorizacdo formal para a gravdeatndo o contato e, ap0s o0 aceite, foi
realizado através de gravadores digitais de akaiocomunicado aos entrevistados no inicio
das entrevistas que nado seriam divulgadas as iafg@res individuais de cada entrevistado
nem da empresa AC1. As entrevistas foram feita® &%/08/2014 e 30/09/2014, nos locais
de trabalho dos entrevistados. A equipe globa¢mbievistada em S&o Paulo e a equipe Brasil
foi entrevistado no Rio Grande do Sul. As entragigbram realizadas em salas de reunido da
AC1, onde estavam presentes somente 0 pesquisadoergrevistado, com excecédo da
entrevista com GPGlobal que foi realizada em anéiafberto, em espaco onde estavam
presentes também colegas do entrevistado, embydra-$& conseguido uma certa privacidade
0 que, na visao do pesquisador, ndo afetou o aelsutta entrevista.

Uma vez gravadas, as entrevistas foram transeiteslocadas como entradas externas no
software de gestdo de pesquisas qualitativas NMvd~oi introduzido o constructo-modelo
da pesquisa no mesmo software e, a seguir, anadisgetalhadamente todas as entrevistas.
Com o uso das funcionalidades do Nvivo estabelseeuedas as relacbes entre os
posicionamentos dos entrevistados e 0s pontos dstracto-modelo. Também foram
catalogadas todas as sugestdes e criticas feitasénte pelos entrevistados, além de outras
tematicas e situacdes que nao foram abordadaalmarnte pelo constructo-modelo, mas que
também surgiram durante algumas entrevistas. Es&amacdes foram identificadas para
posterior avaliacdo pelo pesquisador da sua retevan nao para o estudo.
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3.1.10 Andlise dos Dados Priméario

A partir das informacdes do constructo-modelo (toeg-modelo € o conjunto dos
constructos apresentados na secéo 2.4 e apresegraficamente na secao 2.5, Figura 8) e
das conexdes encontradas e formalizadas no Nvivorath avaliadas separadamente todas
as capacidades de coproducdo e suas dimensdes) kenatificadas todas as citacdes dos
entrevistados que referenciavam os pontos do madsédecionadas as mais relevantes. Para
cada item do constructo-modelo, foi gerada umaacsegfiecifica com as citacdes extraidas
dos dados primarios (entrevistas), organizada perafguia dos entrevistados, ou seja,
primeiro a analise mais abrangente feita pelosoresjveis pelas duas areas, Global e Brasil
(GTIGIobal e GTIBrasil), e em seguida analise ddsrmacfes das suas equipes. Em cada
secdo também foi apresentada a analise quantiddivavaliagdo de impacto na visdo dos
entrevistados que foi alvo de pesquisa a partecagdi ao final das entrevistas. Nesse
momento de cada secédo € apresentado nivel de orgmcada dimenséo ou capacidade, bem
como o nivel médio de impacto calculado sobre fasnracdes dos entrevistados.

3.1.11 Discussodes Finais

Nas discussoes finais foi feita a relacado de todstodo com os seus objetivos, a analise das
sugestdes dos entrevistados que ndo estavam nadomioei® como outros pontos que julgou-
se pertinentes a discussdo. Além dessas quesdigsiau-se a necessidade de evoluc¢des no
constructo-modelo que foram apresentadas, bem eosua verséo final, que é o principal
resultado desse estudo.

3.2Coleta e Analise dos Dados

Os dados primarios que serdo levados em considerasie trabalho séo as transcricdes das
entrevistas realizadas pelo pesquisador com cadalasmprofissionais da AC1, partindo
sempre de um mesmo contexto, mas buscando expkmarcada um dos niveis hierarquicos
e para cada uma das linhas hierarquicas de redpliaesae (local e global) as capacidades e
dimensdes que fazem parte da sua rotina habituahloaho. As transcricdes das entrevistas,
que sao o dado fundamental a ser analisado, fovalra@das juntamente com as anotacdes
feitas diretamente pelo pesquisador durante as\esits.

Um outro dado coletado foi a avaliagdo de impaetcada capacidade de coproducéo e de
cada uma das suas dimensdes segundo o construdedend@o final da entrevista foi
apresentada uma versao Iimpressa do constructo-onogala cada entrevistado,
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demonstrando-se esquematicamente toda a condugidrdeaista. Para cada entrevistado foi
entregue uma pesquisa de nivel de impacto, ondecpda capacidade e dimensao era aberto
0 conceito formal. Para cada item foi solicitado emdrevistado assinalar em uma escala
Lickert de “1” a “7” onde “1” significava nenhum pacto da dimensao ou capacidade na
coproducao deutsourcingde manutencédo de aplicagfes e “7” maximo impacto.
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4. ANALISE DOS DADOS

Essa secdo trata da andlise dos dados primariosnti@vistas. A partir da transcricdo das
entrevistas e das anotacdes do pesquisador feitastd as entrevistas, foi realizada uma
analise cruzada de todos os contetdos levantadoficando a pertinéncia desses conteudos
em relacdo ao constructo-modelo com o objetivoederchinar a sua capacidade de explicar a
coproducdo de servicos terceirizados de manutededaplicativos. A partir das conexdes
identificadas pelo pesquisador entre os dados pomalas entrevistas e 0s pontos do
constructo-modelo sera validado o constructo Cdpdeis de Coproducdo de Servicos
Terceirizados de Manutencao de Aplicativos. Festme analise dos dados primarios de cada
capacidade de coproducédo e suas dimensdes, chegoursa sintese sobre a pertinéncia do
constructo-modelo. As citacdes dos entrevistadosanfo selecionadas pela sua
representatividade na explicagdo do fendémeno emfosalecionadas somente as mais
representativas dos temas pesquisados para compssnestudo. Todos os dados reais de
nomes de pessoas, projetos, areas, empresas eeftones da empresa pesquisada foram
mascarados, sendo substituidos por siglas e noraeeérigps escolhidos de modo a
possibilitar a fluidez da leitura do estudo.

Como regra geral, identificou-se que os entrevagtadompreenderam imediatamente o0s
conceitos de coproducdo de servigos e das capasidadimensodes, trazendo sempre suas
experiéncias que comprovam a importancia de cada dms partes do constructo chave.
Abaixo uma citacdo espontanea do ALEGBrasil antesnmo do inicio da sua entrevista,
enquanto o pesquisador explicava como seria o girmeato. O entrevistado afirmava que as
suas equipes ja tinham conhecimento se as infoesag serem passadas para 0s
fornecedores estavam bem estruturadas e auxiliaiama boa prestacédo de servigos ou nao,
antes mesmo do seu envio para a analise dos foloreseterceirizados.

[...] quando tu estas preparando o material paraian (para
o fornecedor), tu sabes até quando tu mandou eesd#® estruturado. Tu
percebes claramente, “...olha, aqui tem uma mardencerteza que isso aqui
pode voltar, ainda ter repique, tudo mais”, e ogros todos vai super bem
organizado, aquilo ali tem que sair [...] (AlegBia2014)

Os entrevistados de modo geral ndo criticaram pact@ades de coproducdo nem as suas
dimensdes. Ao contrario, sairam respondendo, anliaomo era a sua percepc¢ao quanto ao
nivel de performance da AC1 naquela capacidadeirmanddo. Entendendo-se que aquela
situacdo poderia ser fruto de uma inducdo do pryOpesquisador, pois aconteceu em

praticamente todas as perguntas, passou-se a testarevistado reforcando a sua analise
critica para a pertinéncia da questdo. A estratédédada foi evidenciar para cada questdo
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objetiva sobre o constructo-modelo uma reflexa@algesbre o tema. Essa reflexdo geral foi

feita através do questionamento direto do pesoolissabre a relevancia do tema especifico,
perguntando-se se aquela questdo fazia realmentielcsese a questdo que estava sendo
tratada realmente existia na vida cotidiana dcegigtado ou, ao contrario ndo fazia sentido e
nao deveria ser levada em consideracdo. Em nenhoimento, considerando-se todas as
entrevistas, os entrevistados perceberam as geeasife sem sentido. Ao contrario, sempre
deram exemplos de situacbes de projetos que demmeaust que aquela capacidade ou

dimensdao fazia parte da sua rotina de trabalho.

Nas proximas secOes serdo apresentados os pringpatos dos dados primarios das
entrevistas bem como o seu relacionamento commsgpdo constructo-modelo.

4.1 Capacidade de Gestao Tecnoldgica

Gestéo de TI Lideranca Gestéo de Outsourcing
Técnica/Metodologia Sl Gestdo de Mudangas Negociagdo de Contratos
Defi. Sistemas Negécio Constr. Relacionamento Desv. do Fornecedor

A 4 A 4 A 4
Capacidade de Gestédo Cap.de Relacionamento Capacidade de Gestao e
Tecnolbaici Oraanizacion: Desv. de Fornecedor

Capacdade Coproducéo

\ 4
Manut. de Aplicativos

Conforme visto anteriormente (secdo 2.3.3.1 Capdeidde Gestdo Tecnoldgica e suas
dimensdes), a capacidade de Gestdo Tecnologicdver®¥@randes aspectos: a) habilidades
técnicas e gerenciais de TI; b) conhecimento diesedites perfis de profissionais de TI, e; ¢)

habilidade de definir padroes de processos e pope Tl. Essa capacidade de coproducéo
do cliente tem trés dimensdes que serdo tratadgsréaimas secoes.

Na visao dos entrevistados, essa capacidade dedtmdio impacta significativamente na
manutencdo de aplicativos. Fazendo uma analiseotta atribuida a esse impacto pelos
entrevistados chegamos a um nivel de impacto de &pde o grau “1” significa henhum
impacto na capacidade de coproducéo de servigasrizados de manutencao de aplicativos
e “7” significa impacto maximo.



64

Tabela 2 — Nivel de impacto da Capacidade de G@sté@woldgica na coproducao de servigos
terceirizados de manutencéo de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 6
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média 5,

O N B OO O

\‘

1

Fonte: Dados primérios das entrevistas

4.1.1 Dimensao de Gestao de Tl

Essa dimenséo foi definida no constructo-modelo c@®ndo a habilidade do cliente de
extrair valor dos seus ativos de TI, ou seja, inelgestdo de recursos como o hardware e 0s
aplicativos de modo que estejam funcionando bepomado no que é o seu papel para que o
negocio funcione. Quando questionados, os enteglMdstpassaram imediatamente a resposta,
sem criticar o quanto essa dimenséo faz sentidodou pertence mesmo a Capacidade de
Gestao Tecnoldgica ou ndo. Praticamente todosdmmasam que essa capacidade existe e 0
desempenho da AC1 na sua execucao é elevado.

No caso dos dois gerentes gerais, tanto para @&s0ges! globais quanto para as solugdes locais
que atendem ao Brasil, eles tem posi¢cdes muitdadigobre essa habilidade. O GTIBrasil
trouxe o exemplo pratico de uma discussdo que @iroentre a sua equipe e as areas de
negocio, de entregar as solicitacbes do negoci@ie oedo possivel para que a organizacéo
possa usufruir do seu beneficio e iniciar o ret@wiare o investimento o quanto antes:

[...] o cliente diz o seguinte: "vocés sdo mulions
em atender o prazo que nés negociamos. O probleque prazo € longo”
[...]. Entdo como é que tu reduz esse ciclo de¥idacé reduz esse ciclo de
vida, e eu estou dizendo o VPL (valor presentdd@umais cedo, retorno
mais cedo. Se eu trago isso mais cedo, eu estdarmo melhor do ativo da
empresa. Na verdade estou cuidando melhor do dmliei empresa, estou
trazendo beneficios mais rapidamente, [...] (GTH£2014)
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[...] Otimizacdo de ativo, ndo € necessariamente
reduzir, e sim como é que tu traz mais cedo esgécite E como € que tu
aprende pra frente, tanto otimizando os ativos fpeate, pelos erros que tu
cometestes no passado. [...] (GTIBrasil, 2014)

Também para o GTIGlobal essa dimenséo faz sentidessa citacdo aparece também um
reconhecimento de outras empresas do mercado datitimacdo dos ativos por parte da

AC1, pois outras empresas querem conhecer comolaiAflantou determinadas solucdes.

Isso significa que a AC1 é reconhecida por sudidatle de extrair valor de seus ativos:

[...] Cara, eu vejo que a gente faz bem issmn se
modéstia, a parte..., eu sendo parte integrantejegol que a gente faz bem.
E ai escuta de mercado... Maximizar o uso das aplies que a gente tem: a
gente faz bem. [...] Hoje eu tenho gente que veni..ggeu tenho que
segurar na porta, gente que quer olhar como o néSsiema de Testes H”
foi implantado, ver o nosso teste de regressédo, ocate funciona
[...](GTIGIobal, 2014)

Da mesma forma os niveis de coordenacdo, GRotGmkElegBrasil, responsaveis pela
manutencgéo dos sistemas globais e legados respeetive, tem visdes muito distintas sobre
a habilidade em termos de nivel de desempenhopsdsis aceitam a sua importancia. Para
o0 ALegBrasil, que tem em m&os uma estrutura catesddi ha muitos anos a performance da
AC1 no que se refere a dimensdo de Gestdo de Tilit® tmoa. Segundo a visao dele a
orientacdo para custos da AC1 ja conduz para extraiaximo de valor dos ativos onde a
empresa ja investiu. Ele cita sistemas muito astiggoe seguem recebendo manutencdes e
gue isso gera rentabilidade para AC1.:

[...] Eu vejo que é algo maximo! Maximo. Nosdain
estamos nos ambientando um pouco com “ConceitotaGeis C”, e alguns
conceitos de inventarios de ativos, e tudo mais, &&Mas na verdade sao
boas praticas do ITIL, Cobit, porém lendo essa rdiigra mais
recentemente, a gente vé que faz isso, até muitssasl regras, ndo é?
Porque tu tira o Ultimo, vai na “capa da gaita” &d, e tira, e tira, e da
mais uma ajeitada nele (no aplicativo), e funciorandés temos sistemas
assim! Bastante antigos, e de alta eficiéncia, d@e grande rentabilidade.
E também a forma ai, também de processos de nagfmizionar, da
empresa ter uma orientacdo muito forte pra custop([GTIBrasil, 2014)
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Embora o GRotGlobal veja que ainda ha espaco pafaienessa dimensao, o seu valor ndo
é refutado em nenhuma circunstancia. Ele colocaocp@icativo global Global Template-
GT) que ja estava implantado em outras partes dalmfoi implantado também no Brasil e
comenta que, mesmo sendo um sistema novo, onds padticiparam para colocaram no ar
(equipes de Tl e do negocio juntas), ndo deranuarsghor, pois com menos de um més de
implantado o novo aplicativo os usuarios ja estdicisando mudancas:

[...] eu acho que pode melhorar bastante. Apeasar
ter o “GT” implantado. Agora mesmo o “GT" chegou rigrasil. Agora
mesmo nés acabamos de implantar um projeto num@aci® e chegou um
pacote de melhorias para o “GT” que foi implantadanenos de um més.
Entdo a gente nota que faltou conversa de TI cogdcaie. Faltou alinhar TI
com negocio, porque, se tivesse feito isso, tefiemielo muito mais valor
(da implantacdo do novo projeto), teria investidenms. E como voce tirar
um carro da concessionaria e voltar 14 para trocamotor do carro. [...]
(GTIBrasil, 2014)

Embora as visdes nos diversos niveis hierarquecass duas estruturas Brasil e Global possa
variar quanto ao nivel da habilidade de extraiovdbs ativos, também os profissionais que
trabalham mais perto da rotina diaria da propriautencdo de aplicativos reconhecem o
valor dessa dimenséao:

[...JAcho que extrai pra caramba (valor dos asy.
Porque hoje... hoje a Tl esta sendo, basicamenteym forte da empresa,
no sentido de dar toda condi¢céo pra ela poder seerggar, acompanhar o
gue esta acontecendo com a maior velocidade pdsphaticamente “on
line”, ndo €? Entdo... e a0 mesmo tempo, comproado envolve Tl hoje,
ndo é? O juridico envolve TI, compra, venda, a pgéh. Entdo tu ndo
consegue mais ver a empresa sem a Tl. Entdo euqah@i que ela tira
(valor dos ativos)... [...] (ASSBrasill, 2014)

[...] Eu acho que ela podia ir melhor (a capaamit
de Gestdo de TI). Ela podia ir melhor, ndo que @alwos teriamos
condicbes disso no momento, mas por exemplo, Ew@snum “GT”, nds
estamos fazendo o basico. Claro que nos estamasrglee“standardizar”

e padronizar. Isso ja € um baita feito. Mas segensar em o que que o
mercado tem |4 fora, ndo €, e 0 que que as pesstas praticando la fora,
as vezes a gente fica... a gente esta engatinhamdalgumas coisas ainda.
[...] (ASSBrasil2, 2014)
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Quando avaliamos o impacto medido objetivamenteue compsds a terceira parte do
questionario temos uma avaliacdo que representaeb de impacto da dimensdo Gestdo de
Tl na Capacidade de Gestédo Tecnologica de 5,53%8a dos entrevistados, conforme tabela
abaixo.

Tabela 3 — Nivel de impacto da dimensdo Gestad da anutencéo de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 5
GRotGlobal 6
GPGlobal 4
GTIBrasil 7
ALegBrasil 6
ASSBrasill 6
ASSBrasil2 5
Média 5,53

Fonte: Dados primarios das entrevistas

4.1.2 Dimensao Técnica/Metodologica em Sistemas de Irdo&m

A dimensédo Técnica/Metodologica em Sl foi definita constructo-modelo como sendo a
habilidade da empresa cliente em projetar sistegmEativos dentro dos padrdes de
governanca de Tl e orientados a resolver as dermaddanegocio. Nessa dimenséo os
entrevistados fizeram muitas meng¢des ao seu sisdenggestdo de negdécios, nesse trabalho
tratado como “Sistema-de-gestdo”. Esse sistema é@plivativo que contém as melhores
praticas metodoldgicas para cada area da emptesagando as areas de negécio e também
as praticas para a area de Tl. E o guia de toddmi@ativas da AC1, pois possibilita
estabelecer a relacdo entre o seu Plano Estratégitmdas as iniciativas da empresa,
incluindo-se Tl e a manutencédo de aplicativos. Bsgema controla todos os investimentos,
desde a aquisicdo de um equipamento da area deicAmcdté a contratacdo de uma
manutencdo significativa em um aplicativo. E atsadé “Sistema-de-gestdo” que a AC1
distribui orgamento e prioriza iniciativas, além dtlecumentar os processos de cada area. A
citacdo abaixo do GTIGIlobal apresenta o quanto essimdologia de gestdo vem sendo
aprimorada durante anos e serve para garantiraugie de diversas iniciativas em paralelo.
Nessa citacdo ele argumenta a sua visdo sobre e dév AC1 quanto a habilidade
Técnica/Metodolégica em Sl:



68

[...] Estamos bem suportados, € robusto, a gemtedee
dar os méritos para o “Sistema-de-gestdo” de Tl doiemontado la atras.
Estar entdo é assim, a gente fala da Tl para TTlAara a Tl nossa, ela é
forte. Hoje eu tenho gente que vem aqui, eu teakcsggurar na porta, gente
que quer olhar como o nosso “Sistema de Teste Hinfiplantado, ver o
nosso teste de regressao, como ele funciona eretisa nasceu la atras, ha
décadas atras quando a gente criou uma série desajue incorporou tudo
no “Sistema-de-gestdo” de Tl e a gente aplica h@jea gente conseguiu
conviver com um projeto desse tamanho (unificagd® gsistemas globais —
“GT"), entdo a gente esta realmente bem suportddd.(GTIGlobal, 2014)

Para o GTIBrasil, a habilidade Técnica/Metodologira Sl faz sentido e ele explica as
passagens apresentadas pela literatura, ressaldahdbilidade de projetar aplicativos que
atendam o negécio e de fazer isso com um conhetwragancado das técnicas. Nesse caso o
responsavel pela Tl Brasil esclarece a difereng@ éazer o que o cliente final que e fazer o
gue o cliente final precisa. Ele foi um degrau asia chamando a responsabilidade por
discutir o negdcio para a area de TI, pois conaidpre é papel da sua equipe conseguir
discutir de igual para igual com as areas de negsmlire as solu¢cdes necessarias, a0 menos
nos grandes projetos, e 0 que € efetivamente régtegmra que 0 negocio evolua. Além
dessa capacidade de discutir o que 0 negocio retdmarecisa, ele considera que o
conhecimento técnico é fundamental para que a &GHat um bom desempenho da sua TI
pois, para esse gestor, quando as equipes da »&eérti que propor solu¢gbes sem conhecer
também tecnicamente, ndo terdo boas condi¢deslid#éasaom eficiéncia as manutencdes
nos aplicativos.

[...]primeiro a turma ai tem que conhecer muito o
negocio, ndo €? Ou seja, capacidade de projetaslzistemas, € diretamente
ligada a capacidade de saber o0 que o0 seu clienteciga, e nédo
necessariamente o que o teu cliente quer, nao s ddilosofia também do
“Global Template”, ndo €? Eu ndo vou te dar o queguer, eu vou te dar o
que tu precisas. [...] Os nossos analistas conheaoeiito de metodologia, ndo
€? Entdo vamos generalizar, ndo somente para agies, mas no geral.
Entdo a nossa metodologia de gestdo de projet@ascgmecou em 2004, hoje
€ uma metodologia extremamente robusta, ta? End8o, ie de projetos
propriamente ditos, sem falar do conhecimento éanitas. Ou seja, tu ndo
podes contratar Sharepoint, se tu ndo conseguer saimeo € que desenvolve
em Sharepoint, que é diferente do desenvolvimenmtébap, que é diferente
do desenvolvimento, sei 14, para os mais velhosrma eu, e assim por
diante. Entdo a turma tem capacitacdes. [...] Casa,tu ndo sabe, tu ndo
sabe pedir, tu ndo sabe gerenciar. Entdo se tu.sega, se tu vais contratar o
mesmo Sharepoint e ndo sabe como que esse negyiciont, como é que tu
tiras 0 ganho disso? E € uma tecnologia que no atgrevocé ndo tem muita
gente fazendo bem, tu ndo vais conseguir conttadar. Entdo a gente busca
ter pessoas que conhecam esse assunto. Agoratagsmesmessa empreitada
de reduzir o ciclo de gerenciamento de projetogy éa Entdo os pontos la
gue a gente |4 esta olhando, os métodos 4geiséd&oonde é que se aplica?
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Saber que tudo se aplica, os caras tém que semaftmanisso (equipe propria
de TI), ndo é? Entdo os caras fizeram a capacitdpdal, vao fazer outra.
Depois que as principais pessoas que vao trabaftioarprojetos que tem viés
para usar... estdo capacitados ai, eu vou comegamdrata-los (0s projetos)
[...] (GTIBrasil, 2014)

Em um outro momento o mesmo GTIBrasil comparou is€iia-de-gestdo” da AC1 com o
préoprio ITIL (BON, 2012), que é um dos principaisias metodolégicos disponiveis tanto
para empresas clientes como fornecedores de senégeirizados de Tl. Segue um trecho
onde se discutia sobre estratégia de Tl que foiommemto quando a AC1 definiu que a
manutengao de aplicativos n&o seria feita denticada:

[...] Isso estd no nosso ITIL, ou seja, estd nost&ina-
de-gestao”, a gente tem 0 nosso “Sistema-de-gesthitro que é baseado
no ITIL, ndo é, em nossos processos. Entdo todmeepso de selegdo de
fornecedor, e depois de gerenciamento do mesma, desicrito N0 NosSso
“Sistema-de-gestao”... [...] (GTIBrasil, 2014)

Também os niveis intermediarios de gestdo reconhecémportancia dessa dimensédo. O
AlLegBrasil apresenta como as ferramentas de gagidiam os profissionais para que o seu
trabalho seja bem feito e dentro de um método aptasdo os beneficios de trabalhar com a
gestéo por indicadores e por itens de verificagéanérole:

[...] Padronizacgéo... sistema de gestdo e padigin
ajuda bastante, porque ja treina para a situacdanmal e o desvio. O
padrdo sempre institui uma forma... ndo vou dizemedhor forma, mas uma
forma apropriada de executar o trabalho, e juntonves indicadores, os
resultados, os itens de verificacdo e controleem yunto um treino pratico
pra dizer assim, “isso aqui esta dentro do inteoyakso esta fora”. [...]
Entdo eu acho que esse treino todo, de ter padideder pessoas bem
capacitadas... e padrdo esta por trds também auestt de gestdo da
empresa, de seus processos bem organizadosALepBrasil, 2014)

O GRotGlobal apresenta uma questéo interessante asta dimenséo, que sao os problemas
de nao ter uma metodologia que apoie para ententbeto da organizacao. Ele coloca a sua
experiéncia cotidiana de tentar atender solicitagiie todos os paises e o0 problema de dar
solugdes pontuais para uma regido, mas que ndensplam o todo. Na sua visdo essa é uma
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questdo de governanca e € importante projetar lagdes de aplicativos que atendam ao
negocio como um todo, mas para isso também € @demeas metodo de trabalho:

[...JPor exemplo, (analista de TI) faz um alinharen
constante com o negdcio, avisa que vocé vai immlgnima nova solugéo),
para projetos locais (“para” significa interrompehao faz nada que afete a
implantacdo do projeto e isso ndo estd ocorrenddd& eu acho que esse
alinhamento ainda precisa melhorar (entre os arnafisde Tl e os
demandantes). A gente vé muito pedido de desemesito, de melhoria
sem considerar a governanca, sem considerar o itopatobal, sem
perceber que uma melhoria solicitada para uma &sauma operacgao ela
pode também ter um retorno de um investimento mmémr se ela for
aplicada no mundo inteiro, entdo nds estamos fazeisdo ai girar,
aproveitando o “template”, porque inclusive essa #éorma de vocé manter
o “template”. Se cada um comeca a pedir 0 seu pediace vocé comeca a
fazer sem olhar o todo, alguém esta pedindo umsacaqui, alguém esta
pedindo a mesma coisa ali, vocé faz as duas, gastabro do tempo e
poderia ter um beneficio muito maior. Entdo, a gezgta ainda aprendendo
a fazer isso ai, mas estamos no caminho. [...] (GRbal, 2014)

Outra passagem importante do mesmo GRotGlobaledigeito a necessidade de conhecer
tecnicamente as solucbes de TI, mas também de astaio para novas solucdes que 0s
parceiros podem aportar.

[...] tem um grande conhecimento técnico, o quera b
pode n&o ser bom. E bom porque pode ajudar, maié &s vezes, porque
ja define a soluc&o, ja da o remédio para o paceft como o paciente que
chega no médico e fala assim, doutor, eu estoudmwmo figado, me da um
desses remédios “XPTQO”. Para... iSso ndo existeéd&nré preciso tomar um
cuidado danado para nao deixar o conhecimento técisie sobrepor as
novidades, as tendéncias, as novas tecnologias.quenachar o “balance”
nisso tudo.[...] (GRotGlobal, 2014)

Para as equipes que efetivamente usam esse mét#ln @ responsaveis por executar as
atividades técnicas, o modo de apresentar essansBimelécnica/Metodolégica em Sl é
bastante rico em detalhes. A citacdo abaixo demswrsimo a metodologia de trabalho que
esta no “Sistema-de-gestado” apoia no trabalho ieotide melhora a performance das equipes
internas ao seguir 0s passos pré-definidos narsste
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[...] Eu chamo isso de estrutura, t&? Estruturaeimia.
Padr&o. E o padréo de trabalho que parte de umeuast interna que esta
bem organizada. S&o varias coisas que nos fazemomgmmizados. O
proprio “Sistema-de-gestdo”, que nos exige pra cab@. Chega a ser
chato, de tdo exigente que €. Mas nos faz ter pgioento. Entdo esses
procedimentos nos fazem termos controle sobre ¢lek,nos faz ter
controle e uma certa padronizagao de tudo que aeQaando tu padroniza,
tu pode até inchar um pouco o processo. Mas seafisgp por todas as
etapas, isso faz tu pensar todas as etapas antehefgar naquilo que tu
esta buscando, que nesse casoO € um nNOVO Processo,nayvo
desenvolvimento, uma nova... um novo apoio, sejae for. Entendeu?
Entdo tu passou por essas etapas, automaticamectenipriu aquilo que tu
tinha que cumprir pra poder fazer um “troco” bemitfe.. Tem uma
metodologia. [...] (ASSBrasill, 2014)

O nivel de impacto da dimensdo Teécnica/MetodologitaS| nos servicos terceirizados de
manutencao de aplicativos também permite uma cag@arentre as outras dimensdes dessa
capacidade de Gestdo Tecnoldgica. Apesar dos rdeeisipacto serem muito préximos na
avaliacdo dos entrevistados, essa dimensao foe deye a média mais baixa na capacidade,
ficando com um nivel de impacto avaliado em 5,5a pana escala de “1” a “7”.

Tabela 4 — Nivel de impacto da dimensdo Técnicatdbgica em Sl na manutencao de
aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 6
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média 5,

g1 o 01 U1 O Ol

I

3

Fonte: Dados primarios das entrevistas
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4.1.3 Dimenséo Definicdo de Sistemas de Negdcio

No constructo-modelo essa dimensao foi definidacceendo a habilidade da empresa de
aproveitar novas tecnologias para facilitar as @mgntacdes de solugbes de negdcios. Como
aconteceu com as demais dimensdes da Capacid&sestio Tecnoldgica, também essa foi
entendida pelos entrevistados sem dificuldades plEs passaram ndo mais a discutir a
pertinéncia dessa dimens&do, mas iniciaram natunéénee avaliar como € o desempenho da
AC1 quanto a essa dimenséo. De modo geral, osvemtairgos avaliaram que essa dimenséo é
importante, mas que a empresa ndo esta no nivgdaylezia, diferentemente das dimensdes
analisadas anteriormente. A seguir segue um trdahentrevista com GTIGlobal, onde ele
fala claramente que precisam retomar o0 processatuddizacdo tecnoldgica para dar mais
solugdes para o0 negdcio, mas em sua avaliacdo ddaerem reduzido os investimentos em
novas tecnologias foi uma passagem necessariaquiais as atencdes de investimentos de TI
estavam focadas na implantacdo do aplicativo glgbalé um programa que ja dura mais de
4 anos. O GTIGlobal apresenta com detalhes a égiaatia AC1 que trata separadamente a
manutencado rotineira dos aplicativos, chamado perde ‘outine managemehte as
melhorias nos aplicativos, chamados megrovement managemént

[...] eu ja estou acumulando varias funcdes, mas em
suma ... eu sou, a estrutura do “competence” (“cetepce centre” de TI)
tem um lado de gestdo da rotina, que a gente chama“‘routine
management”, e tem um lado de “improvement manag€mEu sou o
gestor dessas duas grandes &areas. Quando vocé olh&outine
management” ele € mais a parte de operacdes, raslatema “reliable”,
“up and running” (confiavel e em disponivel em pugdo), sem quebra,
mantido, mantido que eu digo é mantido atualizddepois tem o lado de
melhoria, que € aquilo que a gente promove inovagéale diferenciacdo
tecnoldgica para suporte ao negocio, e as duasasoéstdo rodando dentro
dessa area.. [...] A gente estda apanhando um peuea acho que € fruto
também do passado. A gente esta quatro anos nugngona gigantesco que
ele vai estabelecer um novo patamar, uma nova fii@l@esses sistemas
para a ACL. [...] a gente optou la atras por fazen programa que nos
degradou, vamos dizer assim, e agora € a hora deperar o tempo
perdido. [...] (GTIGIlobal, 2014)

Esse tema também foi abordado em suas variantasgpeeéncia intermediaria. A seguir
temos uma citacéo do ALegBrasil, onde ele explisa @ AC1 convive com 2 estratégias em
paralelo, sendo uma mais conservadora quanto a&sreenologias e outra, normalmente
mais proxima de questdes do negocio propriamende wiais inovadora, onde a empresa
investe em liderar algumas tematicas. Durante ¢oghao pesquisador comentou se a
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dificuldade de investir em novas tecnologias néi@san pouco de uma estratégia da AC1 de
NAo ser a primeira a usar uma nova tecnologia,gsBimeiros se arriscam mais.

s

[...] Tem os dois extremos. Um & esse exemplo ue t
passou agora, de ndo ser o primeiro, numa novadegrsempre vai sofrer
mais pra estabilizar. Exemplo. Redes sociais. Aromgguardar um pouco
pra ver o que... preservar isso. Exemplo. Cloudy é2 Vamos com calma,
porque daqui tem a questdo da seguranca, que amddaestao, talvez, tdo
bem resolvidas, ndo é? A companhia sempre tevdinhzade processar os
seus proprios dados, estar com eles internos. Emd&ovamos... “ah, mas o
custo € extremamente atrativo. Aquilo...”. Nao,ntal Vamos com calma
com tudo isso. Vamos digerir um pouco melhor, vapasar a respeito,
ndo é, e ndo vamos ser tdo... talvez a gente ppguésso, nao é, por ser
assim, muito cauteloso... [...] Entdo tem um negdigsse tipo. Outro € que
nos gostamos de liderar coisas que vao... que nbkecemos, gostamos,
dominamos, e que a gente possa ter influéncia,ysoessa lideranca nés
entendemos que ela € positiva. [...] Entdo tem wuacp dos dois. De
cautela, em alguns momentos, assim, “ndo, nos rdtemos ficar fora
disso”, e vamos tentar ajudar a liderar. [...] (AgBrasil, 204)

O GRotGlobal apresentou uma questao interessdieremee a essa dimensao, que é a forca
de TI dentro da companhia. Na visdo dele a &rea@l dem pouca for¢a para propor novas
tecnologias que possam trazer ganho e, na visédpigdsb se deve também por causa do setor
que a AC1 trabalha que nao € intensivo em Tl nocsga business, como € o caso de
empresas de Telecomunica¢des ou Bancos.

[...] A Tl tem um papel muito pequeno dentro das
decisdes de negdécio para chegar 14 e falar, ollamaes implantar essa
ferramenta que isso aqui vai te trazer um retorn@ificilmente vocé
consegue. E diferente de um setor em que a Tl tanpaso maior, por
exemplo uma area de banco, que se vocé néo tilecidade, seguranca
vocé nem esta no mercado.|[...] (GRotGlobal, 2014)

Os profissionais que estdo mais presentes na @oexagidiana da AC1l tém uma visao
pratica quanto ao nivel dessa dimensdo, mas tami@énguestionaram se a dimenséao faz
sentido ou ndo. Suas constatacdes dizem respeaitm &erto descontentamento que foi
percebido pelo entrevistador de que nesse porgmélesao os top do mercado.
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[...] acho que agente esta engatinhando um pouco, nés
ainda somos lentos, até estamos buscando melhjarmi, bem pior, mas eu
acho que a tecnologia, a inovagéo ela demora airlgesar de a gente
estar buscando bastante isso, mas ainda é um degaf] (GPGlobal,
2014)

[...] acho que a gente esta engatinhando um pouco, nés
ainda somos lentos, até estamos buscando melhjarmi, bem pior, mas eu
acho que a tecnologia, a inovagdo ela demora airlgesar de a gente
estar buscando bastante isso, mas ainda é um dgsdfi(ASSBrasil2,
2014)

O nivel de impacto da dimensao Definicdo de SistetheaNegocio nos servigos terceirizados
de manutencdo de aplicativos também foi avaliadgmipativamente pelos entrevistados e a
tabela abaixo permite a visualizacdo da percepgaedtrevistados, onde o nivel de impacto
dessa dimens&o na média ficou em 5,43.

Tabela 5 — Nivel de impacto da dimensao Definigd&@stemas de Negdcio na manutencao
de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média

o1 o 01 o1 O 01 O

3

o
N

Fonte: Dados primarios das entrevistas

4.2 Capacidade de Relacionamento Organizacional

Gestdo de TI Lideranca Gestéo de Outsourcing
Técnica/Metodologia Sl Gestédo de Mudangas Negociagao de Contratos
Defi. Sistemas Negdcio Constr. Relacionamento Desv. do Fornecedor
\ 4 A 4 A 4
Capacidade de Gestédo Cap.de Relacionamento Capacidade de Gestao e
Tecnolbaici Oraanizaciong Desv. de Fornecedon

Capacdade Coprodugéo
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Como discutido em secdes anteriores, a capacidad®alacionamento Organizacional
envolve os diversos aspectos do relacionamente astéreas de Tl e negdcios, bem como a
habilidade de gerenciar os conflitos trazidos peladancas de direcdo do negdcio durante as
atividades ja pré-acordadas entre as areas. Bsaeidade demonstrou-se como sendo a mais
importante para a maioria dos entrevistados, ptiibuem o atingimento de resultados
estratégicos da companhia a um elevado nivel decioelamento entre os diversos
interessados com a operagdo da AC1. Chamou a atdogdnte as entrevistas, sobretudo a
parte inicial, que era mais aberta e pensada pamuzir o tema ao mesmo tempo em que se
trazia o foco da discussdo para os temas a sersquipados. Espontaneamente diversos
entrevistados colocaram o bom relacionamento exstréreas de Tl e de negbcio como um
dos pilares para o sucesso de toda a estratedif oheluindo-se a relacdo com as empresas
terceirizadas, como um ponto forga da AC1

Seguem dois aspectos diferentes desse relaciomampaatsimbolizam o reconhecimento da

importancia dessa capacidade. A primeira citac&orespeito a estrutura montada para
garantir o relacionamento. Foi apresentada emisetglelo ALegBrasil, pois faz parte das
suas atividades a manutencdo constante da relagiosdemandantes das areas de negocio.
Nesse caso é apresentada a estratégia que a AGdunpama garantir que as areas de negoécio
vao saber se comunicar com Tl e vao ter represestacapacitados para isso, que
efetivamente sédo porta-vozes de um interesse dautod area.

[...] o cliente chave aqui, que é o0 “centro-de-3¢0s-
compartilhados AC1”, ndo é? Com esse cliente, qoegée mais demanda
na organizagdo. Por ser um pool, ndo é? Centralizdgle fala..., ele fala
por vinte, trinta unidades de negdécio ao mesmo tenmypma voz soO
representa para “Filial 1", a “Filial 2"... cada ve& mais... [...] E depois de
tu ter essa governanca, de tu teres um “Sharedi&rvdo financeiro,
guem me pede demanda? Tem ainda as estruturasveengaca de quem
fala contigo dentro do “centro-de-servicos-compadidos”, por exemplo,
gue é tu nomear usuarios chaves. Tu tem sessetgaia pessoas |4, tu ndo
consegue interagir com... mesmo sendo j4 uma esdraentralizadora, que
tem uma governanca sobre operacdo no Brasil intgifmao da. Depois tu
tem que dizer, “mas do financeiro, quem me pedeaddaf” [...] Pegar a
area de contas a receber, que é a que mais demastagdez pessoas la.
Uma tem permissdes no aplicativo (no “Sistema-deegd) pra abrir
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chamado |4, manutencdes, e ela representa o gdatarea quando faz isso.
E ai tu cria mais um direcionamento, uma governamgato forte pra... e
ela vai ter que ter competéncia, vai ter que..raypessoa que ja pensa com
TI. Ai comeca tudo... [...] (ALegBrasil, 2014)

Por essa passagem pode-se entender o nivel deamparque a AC1 da para a relagédo entre
as areas de Tl e de negdcio. Entende-se que a &@rhliza o relacionamento um uma Unica
area que fala por todas, que € o centro de sere@usalizados e que, mesmo dentro dessa
area centralizadora, tem profissionais selecionaduabilitados para relacionar-se com a area
de TI. Nota-se que esse relacionamento é formad,gsta regulado dentro de um aplicativo,
o “Sistema-de-negdcio” que somente usuarios cheme germissdo de acesso. Essas séo
caracteristicas da AC1 que demonstram a import@lessa capacidade para a coproducéo de
servicos de TI, bem especificamente a manutencaplamtivos, pois o ALegBrasil ainda da
esse exemplo quando menciona a area de contaglsereque somente os usuarios chave
podem solicitar manutengdes.

Quando analisamos as respostas de impacto na meaotde aplicativos dessa capacidade
temos um valor bastante alto conforme demonstradabela abaixo, o mais elevado das trés
capacidades, apesar do GTIGlobal avaliar o impdetéorma inferior aos demais (impacto
“4™) que ficaram entre os impactos mais elevadasiweis (impacto “6” e “7”).
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Tabela 6 — Nivel de impacto da Capacidade de Gest&elacionamento Organizacional na
coproducdao de servicos terceirizados de manuteteaplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 4
GRotGlobal 7
GPGlobal 6
GTIBrasil 7
ALegBrasil 6
ASSBrasill 7
ASSBrasil2 6
Média 6,14

Fonte: Dados primérios das entrevistas

4.2.1 Dimensao de Lideranca

Essa dimensao foi definida previamente como send@kilidade da gestdo de integrar

esforcos de Tl com o propdsito das atividades dpbcie. Essa dimensdo da capacidade de
Relacionamento Organizacional foi citada pela nmidios entrevistados como sendo um

ponto forca da ACl. Também foi avaliada quantitatiente como a dimensdo mais

impactante em termos de impacto no servico tereeid de manutencdo de aplicativos.

Diversas nuances apareceram, como a importanciél gatender ndo somente o que 0

negocio quer, mas o que ele precisa, a importé@lacaea de Tl trabalhar em conjunto com as
areas de negocio e também a integracdo entre rzpg@o das demandas com o0s objetivos
estratégicos da companhia através de um sistenggegd@o integrado. A seguir trataremos

como os diversos niveis hierarquicos percebemadissansdo, bem como as sutis diferencas
entre 0 momento que a AC1 esta vivendo na suadbabke o momento que esté vivendo na
Tl Brasil.

Na avaliacdo do GTIBrasil, essa dimenséo ja fatepda cultura da AC1l. Nas passagens
abaixo ele apresenta que existe uma intencdo wdjdé estar muito proximo do negdécio
como modo de mitigar enganos de entendimento. Naéseia ele d4 um exemplo muito
ilustrativo da estratégia dele como Lider da TlsBrde aproximar-se do negécio, quando da
o exemplo de um projeto que nasceu exclusivamentegen de negdcio e que, mesmo antes
de ter qualquer solicitacdo para Tl ja havia sidecibnado um profissional sénior para
acompanhar as discussdes de negdcio.
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[...] Entdo, a equipe de TI é... com o passar dope, a
gente tentou, e acho que esta tendo sucesso, a fijeat cada vez mais
préximo do negdcio, ndo é? Entédo, por conhecerardit negocio, talvez a
gente durante o projeto ndo incorra ai alguns emgade entendimento. E
claro que tem sempre, ndo €, mas a gente mitiga esgocio [...]
(GTIBrasil, 2014)

[...] NO6s temos um grande projeto, que € 0 projg¢o
instrumentalizacdo de Tl do nosso negdcio de “Negd:D”, ndo é? E
guando esse projeto comecou, esse projeto comegoo sendo projeto de
negécio, t4? E o que acontece, ndo €, nosso objétientar com que T, e a
gente esta nesse caminho, a gente ndo chegouda,aom que Tl ndo seja
simplesmente um tirador de pedido. Que ela se g&ter necessidade do
negdécio, ndo é? Entdo o que eu fiz nesse casoitspetoi colocar um
cara sénior 1 ano antes no projeto de negécio, tsgram pedido de TI. [...]
ele participou do projeto de olhar o “Negocio C-Drido €, como negocio
estratégico, e 1 ano antes de ter um projeto de [[1] O que que isso
permitiu? Isso permitiu com que ele tivesse umaovidetalhada de como...
0 que que a empresa estava... COMO que a empreEsaamegocio para
frente, e olhando o mercado o que que de Tl podgudar nessa estratégia
de negocios. [...] Ndo d& para fazer no dia a didp da para fazer para
gualquer projeto? Nao. D& para estar préximo? D& para colocar a tua
cara em todos os projetos da empresa de negdéciae? Mas nos grandes,
nos estratégicos, a gente tem que fazer. [...] B&dasil, 2014)

Também o GTIGlobal tem uma visdo de que quanto massuipe de Tl conhece e tem
relacionamento com as equipes de negocio, maisgfadrabalho. Nesse extrato da entrevista
ele apresenta um caso de um profissional muitorexe e com muito conhecimento de casa
o “Fulano” que tem o respeito da area de negoociohece as pessoas chave e tem condi¢ées
de praticamente conduzir um projeto sozinho posaalesse relacionamento.

[...] Nessa nossa &rea, 0 nosso cara tem que ter um
“global mind set”, e isso nao é facil. E relacionanio também € isso, eu
falei em promover (promover pessoas) e tal, masgente nova que tem
gas, tem experiéncia de outras corporac¢des. Eu medbulano”. Se eu
coloco o “Fulano” nesse processo, eu ndo precidarfaom mais ninguém,
porque ele vai falar com todo mundo! Esses carassttoiram tudo isso
junto! Dai fica mais fécil. [...] (GTIGlobal, 2014)

As geréncias intermediarias também confirmam a rtdpoia dessa dimensdo demonstrando
toda a estrutura que a AC1 montou para garantriagsgracao entre as areas de negocio e de
TI. O ALegBrasil cita uma passagem onde a Tl ja pessoas pré-determinadas para atender
as demandas especificas de cada area de negdeexigte uma gestdo que acompanha o
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bom andamento desse relacionamento. Ao final elerza rapida mencéo ao projeto global,
onde a equipe de Tl e de negdcios integraram odon@ojeto juntos.

[..] nés temos um dos processos da TI, de
relacionamento com o cliente, onde entdo tem touka governanca de
profissionais da TI que cobrem o relacionamento com principais
“owners” de negocios da AC1, todo um padrdo de guammamento
periodico desse investimento (investimento nosefsjde TI), pra que
atividades, ndo é? Trimestralmente que se faz eatias atividades de
acompanhamento. O reporte tem muito, oportunidadge eles (as equipes
de negdcio) também trazem novos “inputs”, ou difilades, ou problemas.
[...] ha todo um controle depois com o “Sistemardethorias” (um outro
aplicativo interno que gerencia as melhorias degasso), ndo é, que €
gestdo de rotinas e melhorias, em relacdo a pendéntem todo um
acompanhamento desse relacionamento, que estamméantas gerenciais
da empresa. [...] (ALegBrasil, 2014)

Outra passagem interessante foi aportada pelo Géta&ls que convive com uma realidade
um pouco diferente do restante da empresa. ComBlaesta implementando um aplicativo
global, as areas de negdécio foram chamadas pata adienprojeto. Nessa citacdo ele trata do
constante alinhamento para o projeto global quarailguntado se existia essa habilidade da
Tl de relacionar-se com o negaocio.

[...] E grande e pode aumentar ainda mais. As p&sso
aqui, por exemplo no ITCC (centro de competéncidljlena parte global
eles tém justamente o alinhamento que é feito chsimess e para fazer
essa coleta da... entender as necessidades etsabterir isso em melhorias
no sistema de informacdo, na forma em que as imoies Ssdo
apresentadas. Isso ocorre ja, mas € uma coisa @mep®e pode ser
melhorada. [...] (GRotGlobal, 2014)

Quando analisamos as entrevistas das equipesigadad aos projetos em si, fica ainda mais
detalhado como se da a realidade de relacionanerite as areas. O GPGlobal abre a
necessidade de ter na Tl profissionais que entertamegocio e, também ter nas areas de
negocio interlocutores capacitados para falar ddNéssa passagem ele aborda todo o ciclo,
guando a area de negdcio pensa o projeto, da iampiatde fechar isso com a Tl e também

trata do impacto desse trabalho bem feito que rea tom grande auxilio de coproducéo do

servico de manutencao de aplicativos para o fodwdambém.
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[...] Normalmente a gente tem em cada processoutam
cara que conhece bem do negécio dentro da TI. Aplw® esse € um
diferencial da TI. As pessoas entendem bastantdukiness” e acho que
isso faz a diferenca, porque ele consegue fazepapel de interlocutor
muito bom quando o business chega para pedir. Basetiver isso ai, vai
estourar no fornecedor. E ai o custo vai ser commplé\cho que a questao
de ter esse interlocutor, até eu vou te dizer, masmmodelo da AC1, acho
gue a gente faz bastante, eu acho que a gente #éémdaoportunidade de
melhorar € no “business”, ter esse cara no negéBiorque se nao tiver do
lado do “business” esse cara, o cara da Tl ficaadb, porque ai ele meio
gue perde a..., primeiro que ele ndo tem o contadio) ele ndo consegue
se manter num nivel de atualizacdo do business parquerer
suficientemente bem aquilo que no dia a dia se 8sgundo que se ele
comeca a assumir demais isso, ele meio que vira paa um lado do que
para o outro (falando que a equipe de Tl pode pagsaa 0 “lado” do
negocio). Comigo, agora, no “Projeto C-D”, os carasabam te cobrando
coisas e ai comega a ficar numa relacdo nao mwsitpa. Entdo acho que
€ bom ter do lado do business um cara que sejaarmde processo, um
cara que faz essa relacdo com o cara da Tl e o dard| faz essa relacdo
com o cara do business. Ai eu acho que é bacarmguPovai vir bem (a
requisicdo de manutencédo do aplicativo), vendeese, lha um entendimento
bom aqui e ai quando sai, sai melhor ainda paraomdcedor. [...]
(GPGlobal, 2014)

O ASSBrasill reforca a importdncia dessa dimensaaemdo que existe também a
necessidade de ter-se bom senso também na areagdeimm No exemplo ele trata que
existem boas pessoas que traduzem as necessidadesgdcio para a Tl, mas que é
importante que 0 negdcio peca alguma coisa qudagjael e ndo uma “bomba”.

[...] hoje a gente tem interlocutores, vamos diassim,
ndo é, que sdo aqueles que ndo estdo mais nodim @ uso do sistema...
dos sistemas, ndo é... mas que ja... que conhessrenlidade, e é ele que
tenta fazer sempre o meio de campo, daquilo quedeesaima, como teoria,
de necessidade, pra poder traduzir em algo palppseh aquilo que € uma
coisa mecanica, que é sistema. T4? Entdo assimejeuhoje que na AC1
tem pessoas muito boas fazendo isso, [...] o camvagi trazer isso para o
time que vai operacionalizar, para o time que vasdar solucdo em termos
de sistema, ele tem que ter, em certo momentopdidte que aquilo era
palpavel. Nao adianta querer trazer..., “olha, tsaiuma bomba pra vocés.
Resolvam”. Entendeu? Ele tem que entender que aguilpossivel de
resolver, ou ndo. E se ele trouxe uma bomba, e mbhonao for
solucionada, aquilo volta como... pior ainda. [(ASSBrasill, 2014)

Como pode-se perceber nos trechos selecionadestrevistados deram grande importancia
a essa dimensao, inclusive fazendo uma relagdtado@m a coprodugéo dos servigos
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terceirizados de manutencdo de aplicativos. Essmerdido, quando analisada
guantitativamente pelos entrevistados, teve o nieeimpacto mais elevado de todas as
dimensdes apresentadas.

Tabela 7 — Nivel de impacto da dimensdo de Liderang coproducdo de servigos
terceirizados de manutencéo de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 4
GRotGlobal 7
GPGlobal 5
GTIBrasil 7
ALegBrasil 7
ASSBrasill 6
ASSBrasil2 6
Média 6,00

Fonte: Dados primérios das entrevistas

4.2.2 Dimensao de Gestdo de Mudancas em Sl

Quanto a dimensado de Gestdo de Mudancas em Slefioida como sendo a habilidade de
uma organizacado de efetivamente gerenciar as maslarecessarias em termos de negdécios
para que sejam refletidas pela Tl em melhorias apgativos. Os entrevistados, quando
estimulados sobre esse tema manifestaram sempnga gpasicdo quanto ao nivel de
performance quanto a gestdo de mudancas. Em nemtmmento questionaram se aquela
dimensao faria ou nédo sentido. Isso indica quejmoesssa questdo nao tendo sido tratada
espontaneamente pelos entrevistados, seja como forté ou ponto a evoluir, ela deve ser
levada em consideracdo como importante na commodc&onstructo-modelo.

O GTIGlobal fala da necessidade de fazer conviverdacisbes planejadas com as
necessidades que surgem do negoécio durante osogtoiara ele ndo ha como evitar que
essas colisdes de interesse acontecam e faz partgirth de trabalho da Tl estar preparada
para tocar as mudancas junto com as atividadesadm dia. Ele se refere a diversos projetos
que estdo competindo com o projeto de implantagiapdicativo global e que devem ser

executados, pois a evolucédo do negocio nao para.
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[...] A gente n&o congela as coisas porque estamos
fazendo um projeto (referéncia a implantacédo dacagivo global). No meio
da integracdo com a “Empresa ZZ" (empresa do mesegmento que foi
adquirida pela AC1) a diretoria pediu para fazerraestruturagdo das
empresas e dizer que quer somente 4 (empresasisonmayrupo) para se
aproveitar de um beneficio fiscal. E isso ndo para gente faz e nédo
quebra. Isso ndo para. Nesse momento estou dideutr “Unidade-de-
negocio XX”, em que “company code” ela fica (compade é o codigo
gue identifica 0 grupo empresarial), a revisdo dbmidades-de-negoécio
YY” e a reorganizacdo societaria no “Pais M”. Isstio para. Entdo,
algumas coisas obviamente tém que parar, estuddhar, outras a gente
tem que ser agil o suficiente para fazer as coisas “building blocks”
(blocos de montagem), fazer de um modo mais ragdder um centro de
“Materiais” na Ameérica do Norte? Eu faco para vocém sete dias. Essa
habilidade a gente tem que ter. Tem uma parte dakaja conseguimos
fazer e tem uma outra parte dela que a gente namsegue fazer. [...]
(GTIGlobal, 2014)

O gestor direto do GTIGlobal, que é responsavel gektdo das rotinas tem uma visao mais
dura do seu dia-a-dia. Para ele a gestdo de mulangda € um tema que precisa evoluir
muito. Ele consegue ver essa evolucdo com a enttadar do novo aplicativo global
(chamado de GT, que significgldbbal template].

[...] eu acho que isso é muito fraco (gestdo de
mudancas). Para mim eu vejo 0 que acontece notprejeu vejo que a AC1
tem pouquissimas pessoas que sabem fazer gestwdiEncas, e nos
preocupa muito. Agora o “GT” estd mudando um powessa cultura,
porque ndo tem muito como ndo fazer. E quando n&eité (gestdo de
mudancas), a gente sente o resultado. O impactouqae implantacédo de
ERP traz para a operacdo € muito grande e vocéqeenolhar tudo isso ai.
Por outro lado, eu vejo que a propria Tl tem quesga por essa
transformacdo e em algumas vezes, em alguns casakkixado para
segundo plano. [...] (GrotGlobal, 2014)

O AlLegBrasil apresenta uma questdo adicional quaniestdo de mudancas, que é a
estratégia de ter empresas terceiras para dar eaadecessidades que ndo estavam previstas.
Para ele ter um pool de parceiros é fundamentabcoodo de amenizar os impactos que as
mudancas podem trazer aos projetos que ja estam@amento.

[...] Olha, sobre o ponto de vista de recurso, de
tecnologia, ndés usamos muito (a gestdo de mudancasyim, 0S NOsSsOs
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fornecedores s@o a nossa extensao, e nos gostawerd. claro que ndo
é... ilimitada, que a organizacdo precisa. Ai unstay de foles mesmao.
Tanto pra encolher, ou seja, “eu ndo tenho nada fragora”, quando

daqui a pouco eu digo assim, “eu tenho dez mil qraa fazer andar nas
préximas duas semanas”. Claro que isso é... Mas sa¥spre tivemos, o
nosso fornecedor... tanto que nds estamos fazemdprojeto grande, com
grande parte da equipe mobilizada pra dar atencéecuada ao projeto, e
isso também soO foi possivel porque a gente constgee a gestdo de
mudancas, e fazer essa ponderacao, e equilibragsddg, por ter um bom
relacionamento, e por ter fornecedores que apofath(ALegBrasil, 2014)

O GPGlobal apresenta o lado da gestdo de mudaecgaeain esta sendo cobrado por um
escopo de projeto que nao estava acordado. Nadedéesse € um problema sério de gestao
de mudancas que envolve inclusive fatores politegeessoais, como medos e defesas de
interesses. Na visdo dele, ainda € necessario ievoluito nessa habilidade de gerir
mudancgas.

[...] Podia ser melhor. A gestdo da mudanca é um
negdécio complexo, porque tém tantas coisas enwedvel as vezes ficam
escondidas. Vou te dar um exemplo claro: a gente k&% bastante tempo
nesse projeto “Projeto C-D”, hoje eu... a gente @é@ado por algumas
coisas, mas nédo foi o combinado! Precisava ir parausiness, o business
entregar para a gente. Combinou de até um momed#di para |4, a area.
“Vou te fazer uma entrega, mas daqui para & tulaed. [...] Foi cobrado
o0 daqui para l4 também junto, mas ndo ficou comdbnaE isso o que
acontece? Como é um projeto que mexe com essecvigse defesas
naturais do ser humano, seja do cara operador, skjagestor que ele é
cobrado por reduzir e por dar produtividade e agag&ndo consegue, e ele
comeca a jogar contra. Indiretamente, fica escoodigdjar contra e como tu
eliminas isso? Isso € muita complexidade de gesdaudanca, como € que
tu fazes todo mundo remar o barquinho para freMafos no vento, chega
uma hora que comecam as defesas. Eu acho que céteamaplexo. Nao sei
se a gente as vezes fica esperando a gestdo dangaudae, quem faz é um
cara do recursos humanos e ndo €, € um cara defuog¢ o gerente, € 0
corpo executivo. Tem que fazer uma funcdo que ba gue é desse ou
daquele. Eu acho que o nivel executivo tem essel gag complexo. E
politico, tém o lado dos medos, as vezes tu n&o dsntécnicas... Entdo
podia ser melhor. J& foi muito pior, mas podia s@ihor. E ai volta para o
projeto. Nao deu o resultado que a gente espefavialGPGlobal, 2014)

O impacto da dimensdo de Gestdao de Mudancas dm &laliado qualitativamente como
um nivel de impacto de 5,14 em uma escala de “17"a Como ja foi dito, nenhum
entrevistado questionou ou considerou essa dimansdpressiva para o modelo como um
todo. Na tabela abaixo podemos ver as avaliagcbesngdacto segundo a visdo de cada
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entrevistado e a nota média da dimensdo extraida rdapostas quantitativas dos
entrevistados.

Tabela 8 — Nivel de impacto da dimensédo de Gesddutlancas em Sl na coproducdo de
servigos terceirizados de manutencao de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 5
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média 5,

o 01 01 OO N N

4

Fonte: Dados primérios das entrevistas

Em nossa visdo o nivel de impacto “2” apontado (@RBlobal se deve a um componente
pessoal do momento em que esta vivendo, pois aitsgdio apresentada nessa se¢do aponta
toda uma grande critica que ele esta sofrendoaatsudade. Em nossa avaliacdo, essa nota
pode estar refletindo a performance da AC1 em f&astdo de Mudancas em Sl e ndo o
nivel de impacto dessa dimenséo no servicgo tezaeivide manutencao de aplicativos.

4.2.3 Dimensao de Construcdo de Relacionamento

Essa dimensédo foi tratada na definicdo do conceiddelo como sendo a habilidade de
garantir que as areas de negocio estejam efetivenemgajadas nas questdes de TI. Essa
dimensdo foi tratada com menos interesse pelosewstiedos. Na sensibilidade do
pesquisador, notou-se que por serem todas pessddsithvia sempre uma ideia de que nao
€ a Tl que deve se fazer entender pelo negdcis, 8@ prestadores de servigos internos,
embora isso fosse muito positivo se acontecessaodo ndo é o negdcio principal da AC1,
o papel é invertido e é Tl que deve entender o aieg&e houver compreensdo do negdécio
guanto as questdes de TI, isso é visto como unoadi¢c ndo uma necessidade. O GTIBrasil
aborda esse aspecto diretamente na sua colocag@oele € dever de Tl aproximar-se do
negocio, trazendo as areas de negdécio cada vezparaigproximo dos projetos de TI, mas o
inverso ele vé de forma reticente.
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[...] Eu acho que a légica é invertida, ndo é? Cecm
gente tem é que trazer para dentro dos projetosegécio, para que
efetivamente representantes do negocio consigamajuoksr a construir,
ta? Mas o negdcio entender as necessidades ders..como provedores
de servigo, eu ndo sei se € o caso. Vamos dizien,asdo €, porque? O que
gue nos levamos para os negécios normalmente, A&uekificacdo. E tem
uma discussdo ou “charge back” (o que vai ser cdrada area de
negocios pela execucdo do projeto), ndo €? Usanderrao correto do
mercado inglés. Onde a gente tem uma discussadlidesionadores de
precificacdo. Ou seja, por que que eu estou teificando esse negdécio?
Qual é a légica de precificacdo? [...] Numa outcmmo € que Voceé..., por
que que vocé no planejamento esta sendo... eu eslmeando esse tipo de
custo para vocé, postergando que premissas, caaside... entdo esse é o
entendimento que o negdcio tem que ter da gents@&o 0s nossos SLAS,
e para alcancar esses SLAs, o que que tem de wstrdé custo por tras
disso? O que significa tu aumentar esse SLA emoteme custo? [...]
(GTIBrasil, 2014)

Analisando o GTIGIlobal, baseado na sua experi@eieonducdo de um projeto global onde
fazem parte de um mesmo time pessoas das areagdeias e pessoas de Tl foi possivel
identificar um aspecto interessante dessa dimeh&ipercepcao desse gestor, a medida que
as pessoas da area de negocio se aproximam ddadealie Tl, passam a compreender o
quanto € trabalhoso operacionalizar as requisigéasegocio. Segundo esse gestor, isso foi
possivel por que os usuarios de negocios convivéadm a lado com as equipes de Tl e,
muitas vezes, apoiaram diretamente na implementigsisolucdes que eles mesmos haviam
solicitado. A citagdo inicia com uma resposta aepéinal da pergunta do pesquisador que
mencionou diretamente se a area de negocios conaigeas necessidades de Tl ou, se ao
contrario, a area de nego6cios nédo tinha interessellee a area de Tl era mesmo uma
prestadora de servigos.

[...] Ainda estamos desse jeitdo (TI € um prestader
servi¢os). O que contribuiu ou esta mudando um @gd@uando a gente fez
o “template”, sdo testemunhos que eu recebo todarmaana. As pessoas que
vieram para tocar o projeto voltam com uma percepbastante diferente
das coisas. A gente nao consegue fazer isso cammoaddo, mas eu diria
gue hoje tém pessoas que vao voltar ou que jaraoltgpara 0 negdécio e
gue entenderam bem o que move um trabalho. Dizeara“eu nunca
imaginei o que tinha de servico por trds de um wcegdue a gente
solicita”. A gente ndo tem essa capacidade, esaasparéncia de dizer,
olha, isso que tu estds me pedindo gera tudo igsd @de servico. Mas eu
acho que a propria governanca que a gente estaaimt@hdo agora em
torno dessas pessoas que trabalharam conosco adii,comecar a
provocar esse tipo de coisa. [...] (GTIGlobal, 2D14
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Para o GRotGlobal a area de negdcios nunca vaiagrt@ area de Tl, pois isso ndo faz parte
do seucore business

[...] Eu acho que o negdcio ndo vai hunca enteradét,

porgue é papel da Tl mostrar o valor pro negociollAem que mostrar o
valor que esta trazendo pro negdcio. Tem que siigas, tem que mostrar
as vantagens competitivas, tem que mostrar o desd@mpque esta
trazendo. O negdcio esta preocupado com “core” teteeiriza o que nao é
“core”, também ele terceiriza juridico, se deixdederceiriza Tl, terceiriza
tudo o que néo é atividade fim do negdcio. Se ptateeiriza a producéao.
Isso é uma tendéncia ha ja muitos anos. [...] (&Rabal, 2014)

Nessa mesma linha, o GPGlobal apresenta que exist@eio termo entre o negdcio querer
entender Tl e a TI ter diplomacia suficiente papaogimar o negécio. Ele da exemplos
interessantes, inclusive sobre a disponibilidadeagdicativos, que envolvem também outras
areas como infraestrutura, mas que servem coma lideie para o entendimento da dimensao
de Construcao de Relacionamentos:

[...] Cada vez mais a gente esté trabalhando mcitim o
cliente da TI. Ele ndo entendendo do business ddifitulta, porque ele
vem com uma expectativa muito diferente do queatleonseguir receber,
das complexidades, entdo a gente tem procurador fagees caras
entenderem o que é complexidade, como é que é&eadasdo. [...] Numa
reunido alguém chegou para mim e falou, “... cdtatens que me dar 100%
de funcionamento da aplicacdo, tem que estar 10@§odivel’. Eu nao
consigo te prometer. “Como ndo?” Eu ndo consigon@ovou te garantir
100%? Tem “n” variaveis ai no meio, que € Lan, Waale, banco, é tudo.
Como é que eu vou te garantir 100% disso? Nemgdéessesse assim: "eu
banco!", ndo tem como bancar. E fundamental o camgender. Tem um
pouco de n&o entender porque ndo quer entendepapel natural do cara
€ te cobrar, obviamente. Entdo tem coisas que &ge#io quer entender
para cobrar mais. Assim, quanto mais préximo tlagsto cara, mais tu
consegues fazer ele entender e vice-versa. Comentg @ proximo, acho
gue a gente consegue fazer os caras entenderemnuglea vai querer
entender muito, até porque sendo foge do “businegs] (GPGlobal,
2014)

O ASSBrasill também traz uma passagem interessprdereforca a ideia de as areas
trabalharem em conjunto. Para ele, apesar da aréatdr a obrigacdo de achar uma solucéo,
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se ela participa desde o inicio do projeto, a Bspaa ter mais voz nas decisdes. Na citacdo
abaixo, a resposta inicia tratando da provocacageabmuisador se é 0 negocio precisa
entender a Tl ou ndo, se € somente Tl que precisader negocio.

[...] Acho que € um pouco de cada coisa, ndo é?r Que

dizer, ela (a area de negdcio) precisa que se d@neonma saida, ta?

Precisa que o negécio encontre uma solucdo. Mas ¢empre tem... Hoje
em dia qualquer coisa que se faca aqui na ACL,iqaatente o Tl esta
envolvido em tudo. Eu volto no que nés falamossaldtao inicio. Sempre
tem alguém da TI hoje fazendo esse papel muiticted@ue € o de entender
a realidade do cliente, entender a realidade da rexsg pra poder trazer

uma solucgéo de TI, seja ela de outsourcing, sgamnérna, entendeu? Mas
fazer com que o lado Tl seja ouvido desde o infcip(ASSBrasill, 2014)

Quanto a avaliagdo quantitativa, os entrevistadvand a essa dimensdo o menor nivel de
impacto de todas as dimensfes das capacidades.ifdapendentemente dessa avaliacao,
nao houve criticas a essa dimenséo que levassememlimento que ndo deveria compor o
constructo-modelo. Na tabela abaixo estdo apredentas niveis de impacto dessa dimenséo

na manutencao de aplicativos segundo os entregtstad

Tabela 9 — Nivel de impacto da dimensao de Cor&trde Relacionamento na coproducao
de servigos terceirizados de manutencdo de aplsati

Entrevistado

GTIGlobal
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2

Média

Nivel de Impacto

3

g1 o o b~ W N

(00}

4,86

Fonte: Dados primarios das entrevistas

4.3 Capacidade de Gestao e Desenvolvimento de Fornecesn

Gestdo de TI
Técnica/Metodologia Sl
Defi. Sistemas Negdcio

Lideranca
Gestéo de Mudancgas
Constr. Relacionamento

Gestdo de Outsourcing
Negociacéo de Contratos
Desv. do Fornecedor

A 4

Capacidade de Gestéo
Tecnolbaici

Cap.de Relacionamento
Oraanizacion:

Capacidade de Gestéo e
Desv. de Fornecedor:
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A Capacidade de Gestdo e Desenvolvimento de Fatoees foi definida no constructo-
modelo como a habilidade da empresa cliente deltrab com provedores de servicos
terceirizados de TI. Abrange desde a criacdo de punotesso para a selecdo desses
fornecedores, como também habilidades de avaliacgestdo das atividades terceirizadas
sistematicamente, a habilidade de garantir coratiaente a posicao de interesse da empresa,
bem como mobilizar o proprio prestador de servgara que esteja em constante evolugao.

Nessa linha os entrevistados avaliaram essa caolgci®, em sua grande maioria,
consideraram que essa capacidade € importante. @oomeu nas outras capacidades,
partiram para exemplificar como se da esse proges#dC1 bem como avaliar se a AC1 tem
um bom desempenho ou ndo nas dimensdes da capacidad

O ALegBrasil fez um comentério bastante interegsaabre ao modo como sdo selecionados
os fornecedores, explicando os critérios paralaagéo de um determinado fornecedor que
da uma dimensé&o da organizacdo da AC1 para gadrfemecedores de Tl

[...] Dentro do macro processo de Tl tem dez prscss
gue cobrem o ciclo de vida, as fun¢des de Tl dwardo fim. Exemplo de
processo de TI: relacionamento com o cliente, opiwa gestdo da
demanda... E um dos processos que eu cuido amplete até, ndo s6 do
"run and mantain,” mas junto com o “Profissional Méu cuido no geral
dos fornecedores da TI, do processo de “sourcing”’.em relacdo a
fornecedores, nesse processo de “sourcing”, a geatda do portfélio. [...]
Portfolio de fornecedores. Esse portfolio ele emtganizado por expertise
de fornecedores, por componentes que os forneceddoam, por tipo de
linguagem, por nichos, produtos que nds licenciamosmercado, por...
enfim, tem uma variedade de informacdes, desdenpremior que cuida
desse contrato, quem €, na governanga, o0 respanisdégeno da TI... [...]
(ALegBrasil, 2014)
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Contudo, houve também algumas questdes colocadarampuestavam previstas no modelo,
como foi o caso do GPGlobal, que colocou muitoactente que considerava a Gestao de
Fornecedores uma questdo valida mas, ao contcamsjderava que o desenvolvimento do
Fornecedor nédo faz sentido no nosso contexto deathpetitividade atual. Segue o trecho da
entrevista onde ele foi perguntado especificamentge a Gestdo e Desenvolvimento de
Fornecedores:

[...] Eu acho até que a gente ndo gosta, na Tl & vejo
muito. Suprimentos tinha bastante disso ai, prisoyente por causa da
necessidade de apoio junto ao Sebrae para cresteegido (comentando
sobre Fornecedores ligados ao core business). aaem TI, eu vejo o
tamanho do que a ACl1 tem de demanda, o que tenordecédores
habilitados... Por que eu preciso investir ai? Remgo friamente. [...] N&o é
papel meu desenvolver o fornecedor. [...] (GPGlpbal4)

Nesse momento o pesquisador formalizou a pergentzasa 0 processo de outsourcing de

manutencgao de aplicativos essa capacidade fazidsen

[...] Para mim, ndo. Para mim é um commaoditie, i8so
meio comoditizado. N&o vejo isso como uma coisél e relevancia. Tem
muita gente pronta no mercado. A gente pode a&é éisperando eles virem
ajudar. [...] (GPGlobal, 2014)

Podemos ter uma visdo mais completa de como osvestados avaliaram o impacto dessa
capacidade analisando os dados quantitativos cdltad final das entrevistas (Tabela 10). O
nivel de impacto dessa capacidade na coproducéerdieos terceirizados de manutencéo de
aplicativos foi menor que o nivel de impacto atidou as outras capacidades. Para a
capacidade de Gestdo e Desenvolvimento de Fornesefln atribuido nivel de impacto
5,43, enquanto foi atribuido 5,71 para a Capacidadeologica e 6,14 para a Capacidade de
Relacionamento Organizacional.
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Tabela 10 — Nivel de impacto capacidade de Gesiaesenvolvimento de Fornecedores na
coproducdao de servicos terceirizados de manuteteaplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 4
GRotGlobal 6
GPGlobal 6
GTIBrasil 6
ALegBrasil 6
ASSBrasill 6
ASSBrasil2 4
Média 5,43

Fonte: Dados primérios das entrevistas

4.3.1 Dimensao de Gestdo do Outsourcing

A dimensdo de Gestdo do Outsourcing foi a maisoeagh pelos entrevistados na parte
inicial da entrevista, que era mais aberta e dasaipilidade para o entrevistado expressar-se
livremente sobre o que considerava importante. dlustcucto-modelo foi definida como
sendo a habilidade da empresa de efetivamenteai@re&s fornecedores de manutencdo de
aplicativos, bem como integrar os servicos integws 0s servicos dos fornecedores.

Na visdo da alta gestdo, esse aspecto foi tratadoné forma bastante detalhada, inclusive
englobando outras dimensdes, como é o caso da shimdrecnica/Metodologica em Sl e da
dimensdo de Lideranca ja apresentadas. Na citdg@i®oao GTIBrasil apresenta que 0s
fornecedores de manutencéo de aplicativos saadstaomo uma extensdo da prépria AC1 e
nAao como uma estrutura a parte. Esse trecho deviestér € uma parte da resposta a questao
apresentada pelo pesquisador do porque a tergdiozde manutencdo de aplicativos
funciona na visao dele e o entrevistado respondgqumais que haja um terceiro envolvido
a responsabilidade pelo resultado € sempre da AC1.

7

[...] o grande ponto € o seguinte: os alinhamentos,
indicadores tem que existir nessa cadeia. Ou sejague nos nos
comprometemos com a empresa em termos de reducdbadklog”,
reducdo de “tickets”, ou seja la o que for, issantgue na cadeia ser
replicado. Ou seja, a area dos “Centro-de-ServiQuanpartilhados” (area
centralizada que representa o negdcio) tem queteresma... 0S mesmos
desafios, o “Fornecedor S” tem que ter os mesmosafiles, ndo
necessariamente ter isso em SLA, mas ter esseadodes de performance
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para ser perseguido por eles também, t4? Entdo ésse conceito de
considerar 0s terceiros como uma extensdo na néssa, e assumir a
responsabilidade pelos resultados perante a emp@sao sendo resultado
da nossa equipe interna. Entdo acho que essa é&aisa que faz com que a
coisa ande um pouquinho melhor, ndo é? Porque fa senso de
propriedade e acaba com esse negdcio de dizer quibénecedor que nao
esta atendendo. [...] (GTIBrasil, 2104)

Nessa outra passagem o GTIBrasil apresenta comi® aelefinicdo do que vai ser executado
dentro de casarsourced e o que sera terceirizado, bem como o processselggdo do
fornecedor.

[...] nés temos dento do “Sistema-de-gestdo” uma
chamada pratica de “sourcing”, ndo €? A pratica dsourcing”, ela
primeiro avalia o que efetivamente tem que estaraonde, 0 que é que tem
gue estar “insourced”, o que tem que estar hibridogue tem que estar
“outsourced”, ndo é? A partir do momento que tuices que uma
determinada atividade € de “outsourcing”, tu termdd um processo de
governanca disso. Entdo desde a selecdo do forngcedna selecédo de
fornecedor, o principal instrumento é a tal da nmtcriterial, que eu te
falei, que ndo avalia s a capacitacdo técnica, aaia o entendimento do
negocio, tamanho da empresa, estrutura, credibiledda empresa junto ao
mercado... [...] (GTIBrasil, 2014)

O GTIGlobal apresenta uma situacdo onde é necessanter-se estruturado para gerenciar
0s servicos dos fornecedores, pois nem sempre ultags esperado sera entregue pelos
fornecedores.

[...] A gente esta sofrendo um pouco, eu espergam
de servigo que as vezes nao vai vir. Entdo issa gese sofrimento e aquela
sensacao de monitoramento continuo. Mas quandmt g&io confia acaba
montando uma estrutura dentro de casa pra cuidat.(GTIGlobal, 2014)

O AlegBrasil apresenta uma questdo importante gaenégegracdo dos servicos entregues
pelos fornecedores terceirizados. Na citagcdo aparemo um “projeto” que deve passar a
funcionar dentro de casa. Uma vez recebida uma teragdo em um aplicativo ela deve ser
integrada com as outras areas, como é o exempldocdo Service Desk para poder dar
atendimento aos usuarios do sistema modificado.
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[...] Eu acho que tem que melhorar ainda... A ggate
estd maduro, mas a passagem do fim de um projatopdracéo assistida
para o “sustain”, tudo... ainda nés esquecemos gugente tinha que ter
feito o seguinte, repassado para o Service Desésaeim tempo de projeto,
ter integrado os caras que vao atender pra eleesah o que eles vao
atender. Sabe? Acho muito dificil as empresas émeisso, mas elas
deveriam se esforcar pra tentar fazer, porque aprojeto, depois tu
desmobiliza aquela equipe e parece que néo desmmbihinguém. O
projeto continua ha méo do atendente. [...] (ALegsdily 2014)

O GRotGlobal apresenta a necessidade de aperfeigdarvez mais a gestdo do outsourcing,
apesar de considerar que um dos fatores de suéesstamente a boa gestdo em conjunto
com a gestdo do fornecedor. Na visao dele é pap@lQl apoiar o fornecedor terceirizado
para garantir que ele funcione, pois no final,sultado do servico € de responsabilidade dos
dois e isso é muito forte, a ponto inclusive dentsevistado considerar quase um desvirtuar
do processo correto.

[...] Eu tenho na minha equipe uns dois ou trés Imitl

gue adoram morder, ndo adianta. Ou vocé faz eferftecedor) trabalhar e
ajuda, da diretriz, ajuda ele a cumprir 0 SLA, atéstrando as ferramentas
de como fazer as coisas. Ou vai todo mundo motfieyaalo. [...] eu acho
que esse é o ponto forte da gestdo, ndo necessariarda AC1, porque eu
vejo que tém casos em que isso ai, como dizem, Ugims naontratos de
estruturas grandes eu acho que isso deveria oconas e n&o ocorre. Nao
€ da AC1, é um pouco, é a melhor pratica que teensqu seguida para que
a coisa funcione. [...] nos contratos que vao begse € o ponto forte. Tem
uma grande interacdo, uma grande participacdo dalA@nto contrato
como projetos também. As consultorias chegam &agem um plano, mas
guem acaba executando e tomando a frente é a AGILCApara e pega,
“da aqui”! E meio ruim até, porque as vezes desidraité o objetivo. Mas
isso acontece por falta de resultado ou falta deracdo do fornecedor.
Entdo o fornecedor as vezes também ndo coloca goipeescompetente. A
AC1 como tem uma equipe forte, ela vai estar natdrd...] (GRotGlobal,
2014)

[...] eu vejo pouca capacidade de gestdo de outsngr
porém é um caminho inexoravel. A propria Tl, o mégdimita o tamanho
da TI. NOs temos ai um nimero maximo de pessaas ® crescimento dos
sistemas, das aplicacBes, da manutencdo, esse oldaegpessoas nao vai
ser suficiente para dar suporte para a Tl que exat Entdo o caminho de
outsourcing € inevitavel, tem que aprender a lidamm isso, tem que
aprender a fazer outsourcing nas coisas que se faa outsourcing, onde
se vai ganhar velocidade e custo, e manter, comamanho que foi
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determinado para a Tl reduzido, manter a inteligénenanter o controle,
por engquanto, porque eu acho que mais cedo ou ta@e isso vai acabar
indo para fora também. [...] (GRotGlobal, 2014)

O ASSBrasill apresenta 0 modo técnico como € trita parte da gestdo dos fornecedores.
Ele trouxe o conceito de Indice de Qualidade dmé&oedor — IQF, que é um indicador da

performance dos principais fornecedores utilizagwapgerenciar o relacionamento. O

contexto dessa citagdo foi a discussao de quesowging de manutencéo de aplicativos as
vezes funciona e outras vezes ndo funciona. Nes#exto € apresentado o modo como a
gestao percebe que as coisas nao estao funcionamsodeveriam.

[...] O IQF ele é um dos primeiros sinalizadoresgie a
coisa ndo esté funcionando. Porque se alguma néteesta boa, ha chiado,
ha ruido naquilo que é considerado o ponto findlp &, la, o esperado, é
sinal que alguma coisa ndo esta legal. Mas tem émb outro lado, que é
o dia a dia nosso aqui, de TI, ndo é, que é aquelavivéncia, aquele
contato com o fornecedor, ndo é? Quando tu comeciaraaquele, “eu
guero isso”, e vem alguma coisa no sentido contr&ipo, “ndo vou fazer,
eu ndo posso fazer”, ou ndo responde, tu ja seméeadguma coisa ndo esta
fluindo. Entendeu? Entéo isso, pra mim, é o “naacfana”. Uma parte do
“ndo funciona”. A outra parte do “ndo funciona” éundo tu comeca a nao
conseguir mais ter também, por exemplo, documeatagique foi feito,
clareza do que foi feito, velocidade. [...] (ASS#ly 2014)

Quanto a avaliagdo quantitativa, a tabela abaixesepta a visdo dos entrevistados quanto ao
nivel de impacto da Dimensdo Gestdo do Outsourgiag coproducdo de servigcos
terceirizados de manutencéo de aplicativos.

Tabela 11 — Nivel de impacto dimensdo de Gestddutigourcing na coproducao de servigos
terceirizados de manutencéo de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 5
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média 5,

o1 o N o1 N O

=
IS
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Fonte: Dados primarios das entrevistas

4.3.2 Dimensao de Negociagéo de Contratos

A dimenséo de Negociacao de Contratos, como asislelin@ensdes, foi entendida por todos
0s entrevistados como sendo importante paocaiteourcingde manutencéo de aplicativos,
mas houve divergéncias quanto a significancia déssansdo. Essa dimensao foi definida
anteriormente como sendo a habilidade de garargos&cdo contratual da empresa cliente
nos negoécios atuais e futuros. As discussdes passanediatamente para o quanto essa
dimensao influencia na execuc¢ao dos servicos tédddasicamente duas visdes diferentes
entre os entrevistados, uma onde é fundamental @#@m andamento doutsourcingde
manutencao de aplicativos e outra como nédo taorianue pois consideraram como principal
0 bom relacionamento.

Na visdo do GTIBrasil, 0 contrato é importante, mas é ele que garante uma boa relacao.
Na citacdo abaixo ele menciona a importancia dedetratos flexiveis que permitam uma
rapida adequacao da relacdo com os fornecedor@peanitir a AC1 adaptar-se as variacoes
do seu préprio mercado. Na visao do entrevistaglosscontratos de longo prazo forem muito
engessados, podem gerar dificuldade na gestdoodoscédores quando € necessario ter
menos compromissos com eles. E importante ressgliarna visdo do GTIBrasil, essa
relacdo, para ser de longo prazo, também devegerote fornecedor, dando possibilidades
para que ele também se adeque aos diferentes mamntEnhegocio do cliente.

[...] Eu acho que é importante, ou seja, por maisga
gue seja a relacdo, a gente tem sempre que tersalas de olho nos
contratos, porque essa relacdo, a relacdo ndo pdagar no litigio, se ndo
for legal para a empresa. E nesse mercado tao vdéthoje, ndo é, eu ndo
posso ter relacionamentos de longo prazo muito ssapos. Porque o
negocio muda, ndo €? Ou seja, se a gente olhaha a industria
automobilistica agora no Brasil como é que est& éata ruim néo é? |[...]
Entdo est4 sendo afetado (o contrato), e eu tents gomo é que se diz,
mexer nisso, balancear isso, em funcéo do resultadeegocio, ndo €7 [...]
Entdo tem sim que ter clausulas, eu ndo vou dieeprdtecdo, vou dizer
clausulas de ouro para a gente adequar o contrateadidade, ao cenario
de negocios. [...] E para as duas partes, ndo €?s@ja, como € que o
fornecedor também consegue ter tempo para se adeggao, e assim vai,
ndo é? [...] (GTIBrasil, 2014)
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Ja para o GTIGlobal, a importancia dos contrattyat@da de outra maneira, pois ele ressalta
a necessidade de ter pessoas especialistas eratosrte Tl nas areas de compras e juridica
para garantir que os contratos defenderéo os ssteseda empresa. Ele cita exemplos de
contratos que foram feitos que deixaram a empresarrada além de mencionar que na
auséncia dessa especializacdo nas outras areaspa@nsabilidade por essas clausulas e
analise acaba caindo na prépria area de TI.

[...] Aqui tenho que tomar um cuidadinho... A gente
discute um pouco isso, quer dizer, um pouco quenesmo sentido eles
podem fazer a mesma reclamacéo da gente, ou o B$amente tem hoje a
nossa compra de Tl... A gente ndo tem o conheainmmettessario na area
de suprimentos para que a gente faca os melhomasatos. Eu quero dizer
que tém pessoas se dedicando mais a trabalhar conosas a gente
comenta um pouco que pelo volume de servicos ggente contrata o
guanto a gente ndo deveria ter pessoas de compmascilistas em TI,
entende? A gente tem pessoas dedicadas a nos Amaspecialistas no que
a gente faz. Entdo eu acho que isso nos faz comaqggente perca
oportunidades contratuais, porque fica do nossmladhar essas brechas.
N&o é uma critica ao trabalho de suprimentos, é gnitica também a TI.
N&ao da para pensar que vai ter especialistas depcaspara tudo. [...] Eu
acho que a gente tem oportunidades de negdcio doosatos), sé que a
gente ndo esta controlando. Hoje eu tenho uma lgaraqui de contratagéo
da “Fornecedora de SW” onde eu ndo tenho muito pamde correr. Esta
tudo amarrado por contrato, estd tudo ou corrigigelo IPCA ou pelo
IGPM, eu ndo posso devolver e comprar de novo. dla lgque a gente
comprou, comprou em “bandles” e pegou descontosrfEmais, mas eu
ndo posso devolver, porque eu ndo tenho o valouelagpacote. Entdo
ficou amarrado de uma forma, onde o responsavel fledbricante de SW”
senta aqui e s6 vai emitindo a ordem. E mais “tardimheiros”. Acho que
da4 para ter mais aporte para fazer melhores coosatSera que
suprimentos tem que ajudar nisso ou € um problema?nSe eu chamo
suprimentos somente para discutir taxa... ai ndoEsenao estou detonando
0 servico de ninguém, os caras estdo aqui, témtiom estdo do lado,
acompanham 0s processos comerciais, estdo tendtempo de resposta
fenomenal, mas esse € o modeldo? (GTIGlobal)

Para o ALegBrasil, a questdo de contratos ndo @natnlema, pois a principal garantia de
qualidade na visdo dele é o relacionamento. Ng&mtabaixo aparece o ponto onde ele
menciona que se ha necessidade de usar o contqado gue alguma coisa ja ndo esta
funcionando. Um ponto importante € que ele mencgu® nunca precisou usar 0 contrato
para pressionar os fornecedores.

[...] A gente ndo tem tido grandes celeumas de t§oes
contratual. Ela € uma questdo importante, sobreoatp de vista formal,
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ndo estou desmerecendo o estudo, é super impartgnt¢ Ou as vezes,

guando acontece, quando a gente, as vezes tenmaljuizar mais um outro

item de contrato pra tentar botar um pouco de piiesdo lado de 14, é

porgue o nivel esta baixo (nivel de servigo). Alge@o conseguiu elevar o
nivel de parceria, e esta muito no nivel de obrgacAcontece um pouco
disso também, mas a gente nunca precisou usar watorpra forcar esse

tipo de coisa, felizmente. [...] (ALegBrasil, 2014)

Para o GRotGlobal, a AC1 sabe usar 0 seu portdueneopara ter bons contratos em nivel
global. Ele comenta que muitas vezes o contrat@ ged bom como um todo, mas mesmo
tendo alguma ineficiéncia localizada regionalmexitela € vantajoso quando se avalia o todo.
O ASSBrasill tem também uma posicdo semelhante &RotGlobal e isso fica claro
também na sua citacdo. A citacdo abaixo inicia aamsposta a pergunta sobre a habilidade
da AC1 de defender os seus interesses contratugmen

[...] Muito grande, porque entra o tamanho da engare
Quando vocé vai negociar e vocé tem o tamanho gaesa AC1 € muito
mais tranquilo, porque todo mundo quer atender alAQuando nés
implantamos o0 SCRM em 2007, na verdade foi olh&otlanes e contratos
globais, negociacdes globais e obtendo o melhoggremesmo assim teve
gente no negdcio que ndo entendia isso. Nao ertguaiique ele tinha um
contrato global que, em determinados itens, elieiague pagar mais caro,
entdo ele queria comprar do fornecedor local. Eforentendia por que
teria que comprar do global mais caro. Nao enxeegavo todo, entdo teve
um trabalho de catequizacédo, de mudanca de meathdid'...ndo, vocé tem
que olhar a empresa inteira”. Se vocé tem um cdotrde fornecer 2
milhdes de pecas, compra 100. E outros milhdesopé&oacdes... na AC1
vocé tem um volume grande, mas a capacidade & mgu#tnde. [...]
(GRotGlobal, 2014)

[...] A AC1 tem... eu acho que ela sabe usar o tdma
dela, sabe usar o volume pra poder negociar berbe Santendeu? Mas
acho que sempre tem espaco pra melhorar um poucocasas,
principalmente depois de negociado. A manutencao,&? A manutengéo,
ndo digo a manutencdo do software, a manutencaocalatrato, a
manutencdo do bom convivio. [...] (ASSBrasill, 2014

Para o GPGlobal, o contrato tem um papel fundarhgraes na visdo dele é no contrato que
devem estar muito bem esclarecidas as responsat@idle cada parte, os entregaveis e isso
deve estar muito bem definido antes do inicio destagdo dos servigos. Ele menciona
exemplos onde fica clara a importancia da copranldo® servicos, pois cita um caso onde a
AC1l ndo soube pedir o que precisava e o contraaboac defendendo o interesse do
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fornecedor. A citacdo abaixo responde ao questientrsobre a importancia ou néo de ter
um bom contrato.

[...] Para mim, premissa bésica dessa relacdo de
sucesso, primeiro é deixar la na hora de contagdrtem que estar muito
clara a regra do jogo. Tu estas buscando, mas ongumalmente acontece?
As vezes acontece de o cara fazer o contrato desseeria, e as
expectativas dos dois lados estarem desalinhadagieCeu contratei, 0 que
tu vais me entregar? As vezes a gente cobra o §oecontratou ou acha
que contratou e ndo contratou. [...] Para mim, &aa nesse contrato é o
pré-requisito basico. Na época em que comegamasn@ei chamando dois
ou trés fornecedores para dar uma revisitada no efmdisso ficou muito
claro para mim, porque a gente tinha um modelo gr@gemuito confuso...,
tudo para dar errado. E normalmente estoura no nfa@&o, que é o
fornecedor. Essas expectativas, quer dizer, a maxpectativa e a tua tém
gue estar muito bem clarinha. O que estou contiddaro qudo mais eu
conseguir botar entregaveis muito claros nesseratmta tendéncia é da
relacdo ser boa. E dizer assim, isso aqui eu fasm aqui eu nfo faco, isso
€ teu, isso é meu. Ai eu acho que € onde nasocebtepra. Eu estou agora
com uma dudzia de contratos e quando eu olho vejcegté faltando coisa...
e o cara acha que esta bom (fazendo referénciaeeséale negécios). NOs
tinhamos que ter um modelinho mais fechado para eskcdo, com
entregaveis claros, metodologias. Normalmente euvefo contratos muito
claros. Ai entra um pouco da metodologia que tauaaté na hora de fazer
o contrato. [...] (GPGlobal, 2014)

Quanto a avaliagdo quantitativa feita pelos erdgtadbs, a tabela abaixo demonstra que o
impacto dessa dimensao é significativo.

Tabela 12 — Nivel de impacto dimensdo de NegociadContratos na coproducédo de
servigos terceirizados de manutencao de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 3
GRotGlobal
GPGlobal
GTIBrasil
AlLegBrasil
ASSBrasill
ASSBrasil2
Média 5,

o N 01 01 o N

(631

~

Fonte: Dados primarios das entrevistas
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4.3.3 Dimensao de Desenvolver Fornecedores

Essa dimensdo foi tratada no constructo-modelo cepro a habilidade de explorar

potenciais de longo prazo com os fornecedores cofjaiivo de ganhos muatuos. A analise

dessa dimensdo demonstrou que, com excecao de tnevigado, o GPGlobal, todos a

reconhecem como importante para o outsourcing elogces de manutencéo de aplicativos.
Os demais entrevistados, quando questionados,rpasgaediatamente a descrever quais 0s
pontos significativos da AC1 quanto & essa dimenb@&m como avaliar o seu nivel de

desempenho.

O GTIBrasil traz um aspecto bastante interessargeeeesta coligado com a sua visao de
considerar os fornecedores como uma extensao gagarea de Tl da AC1, sendo a AC1 a

responsavel ultima pelo atingimento dos objetivos1@o. Nesse contexto ele apresenta como
a evolucao da relacdo com os fornecedores € densspilidade das duas partes, pois o plano
de acédo feito sobre gestéo dele envolve tanto edetuque a propria AC1 deve fazer, como

também o plano de evolucdo do fornecedor em quegt&oé embasado em fatos e dados a
partir do IQF (indice de qualidade do fornecedB&i® coloca também a importancia dessa

relacdo ser muito transparente para ser efetiva.

[...] Primeiro, considerando que o plano de acdo de
melhorias ele é conjunto, t4? Entdo é muito fagflcar, ndo é? Agora, esse
é um ponto. Outro ponto é ser franco, ndo é? Ecsemais transparente
possivel e dizer o que é, sem muita firula. EntGoaeho que isso é
caracteristica nossa aqui. Ou seja, ta ruim, vemapa mesa: “...olha, ta
ruim aqui, tal... Onde é que a gente pode te ajuysama tentar resolver
isso?” Porque no final do dia... ou seja, é tralmifcomo time no final do
dia, ndo é? Ou seja, € tentar ter uma relacdo gagdwaha, e tentar ajudar...
[...] E, por isso que tem o IQF ndo é? Ou sejaQF Iprimeiro sdo varios
olhares, ou seja, ndo é sO a area que € respong@vrehquele fornecedor
gue responde IQF. Sdo estruturas que tem interagio eles. Entdo por
exemplo, quando a gente fala do “Fornecedor I”, tam monte de areas
com interacdo com o “Fornecedor I”. A minha area simé sé o contrato
do fundo em operacdes. Mas o ITCC (area de Tl Gjabm operacéo, area
de aplicagédo e interacdo, entdo esse grupo se relfiag uma avaliagédo. E
com fatos e dados, ndo é? “Ah, eu acho que...”.r'ee que é isso?”. “E,
ta certo, é isso, escreve ai”. Depois vamos pardoomal, vem ca
“Fornecedor I”, teu IQF deu tal, aqui foi isso, aijo foi I&. Plano de acao,
vamos fazer plano de acéo.

[...] Eu preciso construir relacdes de longo pramndp €?
Eu acho que o mais importante que a AC1 duranteseasos todos tenta
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fazer, isso tem dado certo e tem melhorado a qa@didfoi buscar construir
relacbes de longo prazo. Entdo se a gente olhaFortiecedor M”, se a
gente olhar o “Fornecedor I”, se a gente olhar o dfhecedor S”, outros
mais, o proprio “Fornecedor A”, na parte de IQF, ®&elacdes de longo
prazo. Agora, de novo, isso é filosofia. Tem umtende rolo no meio, tem
um monte de imperfeicbes no meio. Mas € essasafiid...] (GTIBrasil,
2014)

Ja o GTIGlobal avalia diretamente a performanceAd@d no desenvolvimento de seus

fornecedores de TI. Avalia que no momento em qt&ogesle consolidacdo dos aplicativos

globais, estdo procurando fornecedores mais praatqae tenham capacidade de atuacéo
globalmente. Considerou que a desenvolvimento deefedores é mais comum para
situacOes especificas, de nicho.

[...] a gente ja fez isso bem no passado. Hoje ered
acho que a gente estd menos propenso a fazer. EBot@mque a gente fez
mais no passado. Estamos fazendo menos hoje, masstécasos que a
gente puxa os fornecedores. Tem interesse da pré{il nisso, mais em
desenvolver. A gente consegue alavancar coisas. M@s a gente tem
procurado mais € fornecedor pronto, com “foot primflobal (atuacéo
global), para suportar mais nosso movimento de @iah¢édo. Eu acho que
diminuiu um pouco nesse sentido, a gente estarmelws para as solugdes
de nicho ou trazem esse tipo de situacdo que atavandesenvolvimento
dele. [...] (GTIGIlobal, 2014)

Para o ASSLegBrasil, além da avaliagdo normal pplosessos de avaliagdo, o simples
contato dos fornecedores com uma empresa como gaAgsra um desenvolvimento, pois a
convivéncia didria acaba sendo uma formacgéo. A&itabaixo responde a questao se existe
essa pratica de desenvolver os fornecedores ass@do € relevante.

[...] Com os compradores. E esse trabalho envolve,
entdo, portfélio, envolve a gestdo e o relacionameacompanhamento
periddico com o fornecedor, as avaliagbes do indleequalificacdo dos
fornecedores, o tratamento de incidentes, envol@.simples fato de os
fornecedores estarem conosco vivendo o dia a disnmteorganiza¢gdo como
a nossa, significa uma bagagem e um treino queeagsva gente nao
valoriza porque esta dentro, e ja esta habituadm ade, mas a gente sabe
que é um treino diferenciado. Agora eu acho que éssma forma com que
a gente Vvé..., visivelmente que todos os nossnededores se desenvolvem
muito bem em estar atuando conosco. E tem evolli&uw posso falar de
empresas e de consultores. P6, eu vi consultomra desabrochou... eu

s

acredito, inclusive essa € a forma mais continugpegmanente de
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desenvolvimento, é o “on the job” mesmo, ndo é? Waroutro lado. Eu
acho que a gente ainda carece de fazer mais proggate desenvolvimento.
[...] (ASSLegBrasil, 2014)

O GRotGlobal faz uma alusédo a uma politica maislaa AC1 de formar seus fornecedores
e gue isso nasceu com o negdécio e veio tambémapdtaFala claramente que é interesse
desenvolver os fornecedores que comec¢am a apreamdeém da realidade de negdcio e isso
agrega valor, por ser mais efetivo do que ficaranaolo continuamente de fornecedores.

[...] Eu tenho uma visdo um pouco limitada, porgue
enxergo de Tl, mas sei que tém grandes fornecedpredornecem muito
mais e tem relacionamento de longo prazo, que a #0@da a desenvolver
na parte de matérias-primas, insumos para as séabsdas. Eu sei que €
feito dessa forma e tenta-se preservar e desemvadviornecedores. Na TI
a gente tenta manter o mesmo padrdo. Nao € inerdesninguém ficar
trocando de fornecedor porque fornecedor, com tenele consegue ter
um valor agregado na medida em que ele conheceuongégdcio, ele
conhece a sua dor e pode ajudar vocé a resolverpseblema de forma
mais tranquila e com custo menor. Entdo tem senmpegesse em manter
esse relacionamento. No meu entendimento, a ACporaesse caminho.
[...] (GRotGlobal, 2014)

Como ja foi mencionado, na visdo do GPGlobal, ndpagel da AC1l desenvolver
fornecedores, pois ha uma tendéncia desse semtgoada vez mais umadmmoditie” A
resposta abaixo surgiu quando se questionou comovial 0 impacto da habilidade de
desenvolver fornecedores e se isso fazia sentido.

[...] eu acho até que a gente ndo gosta, na Tl&uvejo
muito. Suprimentos tinha bastante disso ai, prisoyente por causa da
necessidade de apoio junto ao Sebrae para cresxkeegido (referéncia a
fornecedores para o negécio). Falando em TI, eo wejamanho do que a
AC1 tem de demanda, o que tem de fornecedoresthdbd... Por que eu
preciso investir ai? Pensando friamente. [...] N@papel meu desenvolver o
fornecedor. [...] Para mim, ndo (ndo faz sentidesedimenséo). Para mim é
um commoditie, isso € meio comoditizado. Nao ¥sj@ ¢omo uma coisa ha
Tl de relevancia. Tem muita gente pronta no mercagente pode até
ficar esperando eles virem ajudar... [...] (GPGlbk2014)

Quanto a avaliacdo gquantitativa, essa dimensacédaarfoi considerada de impacto relevante
nos servigos terceirizados de manutencao de apbisatConforme tabela abaixo, o impacto
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dessa dimenséao foi avaliado em 5,00 considerandoaseescala Lickert de “1” a “7”, onde
“1” significa nenhum impacto e “7” maximo impacto.
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Tabela 13 — Nivel de impacto dimensdo de Desenvdhagnecedor na coproducdo de
servicos terceirizados de manutencao de aplicativos

Entrevistado Nivel de Impacto
GTIGlobal 4
GRotGlobal 6
GPGlobal 1
GTIBrasil 7
ALegBrasil 6
ASSBrasill 6
ASSBrasil2 5
Média 5,00

Fonte: Dados primérios das entrevistas

4.4 Aspectos gerais trazidos pelos entrevistados

Ao final das entrevistas foi questionado a cadada® participantes que levantasse outras
situagbes que ndo haviam sido tratadas pelo pesiqujsmas que eram importantes para o
entrevistado, ou mesmo sugestdes de temas livrés.gliestdes se sobressairam sobre essa
perspectiva. A necessidade de inovacdo, uma cauEcidde especificar bem os
requerimentos, de pedir bem e a definicdo de s@erdeirizar o que se sabe fazer bem.

O GPGlobal trouxe a questdo da necessidade de r@sangiente especificar bem o que quer
gue seja feito para receber exatamente o que s& ped

[...] O principal papel da ACl1l é especificar bem o
requerimento. Tem que entregar para esse caraiémtel final do servico)
requisitos claros daquilo que ele espera recebeatdéai entra um pouco,
também, daquilo que eu falei do contrato (ele maTmii que o contrato
deveria deixar claras as caracteristicas do serkigeara mim ele é o
contratante, na hora que ele pede, normalmenteur@ntara para atender,
mas para entregar bem, precisa pedir bem. [...]Jydadade, o0 meu papel é
fazer as duas partes, quem pede e quem entregegachnum ponto 6timo,
de forma que a coisa seja produtiva, seja rapidasdar fazer com que o
fornecedor e a equipe estejam num alinhamento.(GFGlobal, 2014)
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Outra questao que afeta diretamente o outsour@ngahutencdo de aplicativos foi trazido
pelo GTIGlobal, onde ele ressalta a questdo der $aber bem primeiro uma atividade para
entdo depois terceiriza-la. Essa questao envotugsourcing de maneira geral, pois trata de
uma possivel capacidade de saber pedir bem o gesaber gerencia-lo, saber fazé-lo e essa
capacidade segundo o GTIGlobal influencia diretaearo servico, sobretudo quando a
intencdo da terceirizacdo € reduzir custos. Aléssalele coloca a visdo de que nao existe
somente uma decisdo por otimizacao de custos, oeatqalmente esta mais propenso a se
aliar com parceiros que possam agregar valor eredazir valor por que precisa ser mais
barato.

[...] A gente vai presenciar uma situagcdo muito
interessante. Mas se vocé faz um outsourcing coentacdo para a
reducdo de custo, e o outsourcing ndo € sindbnimeedecdo de custo, ele
pode ser aplicado em alguns casos que vocé quaeireclistos? Pode. E o
gue vocé faz para isso? Alguma coisa que vocéday, lmas tem um cara
gue faz melhor, por que tem ganhos de escala estdepronto para fazer.
Nunca pegue algo seu que ndo estd bem feito, oudstmturado, ou
montado, que vocé nado saiba fazer, e tente teregipara reduzir custos,
porque vocé ndo vai saber pedir, ndo vai saber aghrdo vai saber medir.
Esse € o meu mantra. [...] Todo mundo fala: “..caunterceiriza nada que
ndo esta funcionando bem.”. Até pode, mas vocégiemsaber o que vocé
esta contratando, como vai medir aquilo e comodvzér se estd bom ou se
esta ruim. E eu acho que no mesmo tom de outsgumiiste um que é
como vocé terceiriza algo em parceria com alguéna paimentar o valor.
Esse € o lado bacana dessa coisa toda. Ninguémui@sso sozinho! Eu
estou mais propenso hoje a trabalhar com um paocgue me faz este
caminho de trazer mais valor a coisa toda do quecam que veio para me
reduzir custos. Existe a empresa que parece urmpafa na plantacéo, o
cara entra e ele quer tudo... Isso € um problema,goe vocé quando quer
sair (da relacdo) estd com uma dependéncia tamanbeg destruiu valor
de uma forma... E ndo é esse o modeldo! O modeldaed ndo tenho a
capacidade de fazer isso sozinho, vamos traballnaiog e vamos chegar a
um outro patamar.”. Isso também € outsourcing, d&ixa de ser. Mas é
uma parceria. Eu acho que tem a componente de &dde custos que a
gente tem que olhar e tem uma outra: “...com quamaa me aliar ou vou
trabalhar junto para que no final a Tl da AC1 seja bolo mais suculento e
maior e ndo destruir valor com o tempo?”. [...] (&lobal, 2014)

Um ultimo aspecto que foi levantado e que ndo heidiatratado diretamente foi a questao da
inovacado, da ligacdo da empresa com a academid.e€gBkasil trouxe essa questdo como
uma caréncia da AC1, e uma frustracao pessoal.

[...] Eu digo que talvez a inovacéo possa... sgboato
de vista de capacidade, ndo é? Possa... bom, ndagleré um pouco a
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conversa como a gente ja comecgou, ndo é? Eu ventioém da academia,
e da frustracdo da academia estar la e a indUs&istd aqui. Eu consegui
fazer academia e estou numa indastria. E um muadofada com o outro.
[...] (ALegBrasil, 2014)

Essas discussbes que foram trazidas pelos enadosstpermitem uma reavaliacdo do

constructo-modelo quanto a sua abrangéncia e gatddas mais detalhadamente na proxima
sessdo onde serdo abertas analises do pesquisho®ios dados primarios, formalizando as
conexdes que essas visdes podem trazer para ouoboishodelo.



105

5. DISCUSSOES SOBRE OS DADOS

Nessa secéo serdo tratadas as interpretacdes giaspe®r sobre os dados coletados, o0 seu
impacto no constructo-modelo, bem como as suged®eselhoria que nasceram da analise
dos dados primarios e da experiéncia do pesquishdante a sua coleta. Também seréo
abordadas as limitacdes do trabalho e sugestéaesEara continuidade.

5.1Discussdes sobre o modelo

Muitos estudos trataram sobre as capacidades deéarip levando em consideracdo as
capacidades de Tl dos clientes compradores decesrierceirizados de Tl (FEENY e
WILLCOKS, 1998; Bharadwaj e Saxena (2009); Laeityal.(2009); Stoel e Muhana (2009);
HAN et. al, 2013) como capacidades dos fornecedores (SNEEER@SSLER, 2003;
FIGUEIREDO et. al, 2008; Lacityet. al. (2009); Bharadwaj (2010); Haet. al. (2013).
Porém muito pouco se produziu de trabalho acadéligi@odo esses conceitos a coproducao
de servicos e a manutencédo de aplicativos. Pormesseo o desenho do constructo-modelo
foi trabalhoso, pois ndo ha consenso quanto a #misas capacidades dos clientes, suas
dimensdes, nem tdo pouco quanto ao que signifiaarat® mesmo, quanto ao angulo que
devem ser analisadas. Por isso foram tomadas dé/elscisbes embasadas na analise do
pesquisador das pesquisas prévias onde foram eadastsobreposicoes de conceitos,
diferenciacbes de nomenclaturas, énfases de ad@tsgas dentro da VBR, categorizacfes e
correlagbes com a manutencéo de aplicativos. Csdese foi proposto o constructo-modelo
a ser verificado em um estudo de caso.

Durante a confeccdo das trés etapas do instrundenamalise, (1) a introducédo ao tema com
perguntas abertas, (2) a investigacao direcionada merguntas diretas sobre o constructo-
modelo e (3) a pesquisa de impacto das dimenstegsaeidades nos servicos terceirizados de
manutencdo de aplicativos, ficou claro que as ¢dpdes e suas dimensdes eram dificeis de
serem entendidas e que, mesmo colocando-se explarite 0 seu conceito conforme
proposto pelo constructo-modelo, houve casos emagmemenclatura ainda ndo estava
madura para abranger todo o conceito que ela ¢@ntissa foi uma dificuldade durante o
processo de entrevista que exigiu do pesquisadoempenho adicional para transmitir os
conceitos aos entrevistados e garantir que o gqa@aesendo pesquisado a cada momento
estava sendo corretamente entendido pelos entr@esste que todos teriam um mesmo
entendimento sobre cada tema. Em alguns casosj-partiretamente para a explicagédo do
conceito na pergunta, deixando-se em segundo manome da capacidade ou dimensao
conforme proposto no constructo-modelo. Essa de@s#@imitiu uma garantia maior de que
todos os entrevistados estavam respondendo sobresasas questdes.
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O fato de os entrevistados acatarem os conceitoca@acidades e suas dimensfes sem
realizar criticas e, a partir dai, adaptarem saggastas para uma avaliagdo do desempenho
da AC1 na dimensao ou capacidade néo era espesbmipgsquisador. Somente no terceiro
ou quarto entrevistado foi possivel fazer a conelésse fato com a importante conclusao de
que o constructo-modelo estava sendo naturalmesriérmado e que um desempenho
melhor ou pior na execucdo da dimensao ou capacitza afetaria essa confirmacao, pois a
discusséo sobre o fato em si estava servindo carantia da sua pertinéncia. Inicialmente
viveu-se uma duvida quanto a validade de todo lbath®, pois os entrevistados ndo se
posicionavam espontaneamente sobre o quanto asssfi®s eram pertinentes ou ndo. Por
isso, mesmo durante a primeira entrevista quedada para validar também o questionario,
decidiu-se por colocar essa questdo em davida d® rficomal, estimulando diretamente os
entrevistados a responderem se aquela capacidagdienenséao fazia sentido no contexto de
manutencao de aplicativos ou ndo. Mesmo assimspiarai discusséo sobre o desempenho da
AC1 em cada capacidade ou dimensao e entendelesissgusignificava a confirmacao do
constructo-modelo e o atendimento ao objetivo dessaedo de determinar as capacidades
necessdrias para uma organizacao cliente coproskrzicos terceirizados de manutencao de
aplicativos.

Notou-se de modo geral que o caso selecionadodEuado para essa analise qualitativa,
pois foi possivel identificar nas duas situacdessiimilitadas pelo caso que o constructo-
modelo poderia ser aplicado. Tanto a Tl Global, gaeAC1 é relativamente recente, com
menos de 5 anos, como a Tl Local Brasil, que tera situacdo de aplicacbes muito mais
madura, com equipes e aplicativos de mais de 2§, aleononstraram o mesmo fenémeno: os
entrevistados reconheciam como proprios 0s corxeitssem questionar a sua pertinéncia,
passaram a avaliar o desempenho da AC1 em cadextmimdagado. Notou-se que muitas
das fortalezas reconhecidas na Tl Brasil erams/sbtano pontos a evoluir na Tl Global e que
isso ndo agredia o constructo-modelo, pois os\éstaglos apontavam a sua deficiéncia como
uma necessidade de melhoria. Ao contrario, os\astaelos de ambas as estruturas, Global e
Brasil, se utilizaram de um mesmo modo de respoadsrquestionamentos, que era o de
perguntar quando tinham alguma duvida quanto a@eiton e imediatamente passar a
resposta para uma analise do desempenho da AC&od#nacom a sua rotina habitual de
trabalho. Enquanto as equipes de Tl Global estamaito focadas em atender ndo somente as
demandas de uma regido especifica, mas dar solugpdespudessem ser utilizadas
mundialmente, as equipes da Tl Brasil manifestasampreocupadas com o continuo aumento
da eficiéncia da sua operacao pois esse € 0 moadtirdgrem 0s objetivos estratégicos de
negocio local a partir da Tl. Nos dois casos a reamg@io de aplicativos tem papel
fundamental, embora os problemas encontrados f&n 8 mesmos. Tanto para uma equipe
quanto para a outra, o constructo-modelo foi t@atdd modo natural e avaliado como
pertinente na pesquisa quantitativa do nivel degtgp

Outra questdo que também chamou a atencdo do gadquié a interligacdo de muitos
conceitos, dimensfes e capacidades. Em muitag@salurante as entrevistas os proprios
entrevistados chamavam a atencdo de que aqueleitoojcestava ligado com uma discussao
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anterior. Alguns casos foram muito emblematicos,gx@mplo quando da seguida utilizacao

de referéncias ao “Sistema-de-gestao”, que € utmuimento que embasa de modo consistente
a dimensao Técnica/Metodoldgica € usado para fazgpestdo do relacionamento entre as
areas de negocio e TI, é usado como ferramentalel@hca de priorizacdo de atividades e
motivacdo das suas equipes e ainda é um conteetanfdrmacdes para a gestdo dos

fornecedores. Com esse exemplo temos a ferramaetald@um embasamento direto a uma
dimenséo da capacidade de Gestdo Tecnoldgicancfarelo direta e positivamente as outras
duas dimensbdes, de Relacionamento Organizacioms &estdo de Desenvolvimento de

Fornecedores. Outro caso bastante emblematico tanes@ate a dimensdo de Gestdo de
Mudancas da capacidade de Relacionamento OrgasnmzhcDe modo geral, nas entrevistas

apareceu que essa dimensao esta diretamente meld@icom uma capacidade técnica da
AC1 de documentar e trabalhar em conjunto com apes de negdcios (que esté tratada na
dimensdo Técnica/Metodolégica da capacidade deaGesecnoldgica), mas que esta

intimamente ligada a garantia do bom relacionamemive areas de negocio e Tl (que

abrange as trés dimensofes da capacidade de Ralaento Organizacional) e ainda serve de
input para orientar os trabalhos dos fornecedayes,devem ser um braco para garantir a
flexibilidade de aumentar a capacidade de dar reagéb em momentos onde a AC1 ja esta
com muitas atividades em andamento (intimamenteatada com a dimensao de Gestao de
Fornecedores que é tratada na capacidade de @&eB@genvolvimento de Fornecedores). A

constatacdo dessa inter-relacdo entre as capasidadeuas dimensfes também é um
demonstrativo da pertinéncia do constructo-modeierplicar o fenbmeno da capacidade de
coproducgéao do servico terceirizado de manutencaplisativos.

A tabela abaixo mostra um consolidado das avalsagdhe impacto na percepcao dos
entrevistados.
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Tabela 14 — Avaliacdo do impacto das capacidadbsensdes de coproducao nos servicos
terceirizados de manutencéo de aplicativos.

Capacidade/Dimenséo
Capacidades de Tl
Gestéo de TI
Técnica/Metodoldgica
em Sl

Sistemas de Negdcio

Capacidades de
Relacionamento
Lideranca

Gestdo de Mudancas
Construgdo de
Relacionamento
Capacidades de

Gestao e Des. Fornec.
Gestéo de Outsourcing
Negociagao de
Contratos

Desenvolver
Fornecedores

GTIGlobal

6
5

4

GRotGlobal

6
6

6

Fonte: Dados primarios

GPGlobal GTBrasil ALEGBrasil

6 6 4
4 7 6
6 5 5
6 7 4
6 7 6
5 7 7
2 6 5
3 4 6
6 6 6
2 5 7
6 5 5
1 7 6

ASSBrasill ASSBrasil2

7
6

5
5

Média
571
5,57

5,43
571

6,14

6,00

5,14
4,86

5,43
5,14

5,57

5,00

Podemos notar nesses dados que somente em ungdaifaacolocado pelo GPGlobal que a
questdo ndo era pertinente, pois ele avaliou a rdiiee Desenvolver Fornecedores da
capacidade Gestdo e Desenvolvimento de Fornecedorasimpacto “1”, ou seja, sem

impacto na manutencdo de aplicativos. Mesmo quamddisamos o motivo pelo qual o

profissional avaliou assim, entendemos que é unsicim de referéncia ao momento de
mercado onde ha muita concorréncia entre forneesdonha possibilidade natural de escolher
o melhor entre os diversos que estdo preparadosioGmntraste, temos também uma
avaliacdo do GTIBrasil para a mesma dimensédo cersido que tem impacto maximo na
manutencao de aplicativos. Essa situacdo ndo mrdermada como conclusiva, mas apenas
abre a discussdo de que esse constructo-modelo sggvavestigado quantitativamente

guanto a sua pertinéncia em estudos futuros.
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5.2 Constructo-modelo final

Essa secéo trata das evolugdes do constructo-moeedssarias para o seu aperfeicoamento.
Ap6s uma detalhada andlise dos dados primariosédgiiese como necessario fazer trés
ajustes no constructo-modelo que seguem detallzaseguir.

Segundo o Haet. al.(2008) a capacidade geral de Tl de um cliente ceemute fortemente a
habilidade de comunicacdo entre cliente e fornace@@se aspecto apareceu muito
fortemente nas entrevistas e foi sintetizado pét&t6bal na necessidade da empresa cliente
saber pedir bem para garantir que o fruto do semaquisitado resolva a solicitacao.

[...] o principal papel da ACl é especificar bem o
requerimento, tem que entregar para esse caraiénte usuario) requisitos
claros daquilo que ele espera receber. E até afaenim pouco, também,
daquilo que eu falei do contrato (premissa de deidaras as
caracteristicas do servico). Para mim ele é o catainte, na hora que ele
pede, normalmente tem um cara para te atender, pagg entregar bem
precisa pedir bem. [...] na verdade, o meu papdéazer as duas partes,
guem pede e quem entrega chegar num ponto otimmric@ que a coisa
seja produtiva, seja rapida. Buscar fazer com qumdcedor e a equipe
estejam num alinhamento. (GPGlobal, 2014)

Por essa questdo, sugere-se que o conceito dasdimda Definicdo de Sistemas de Negdcio
da capacidade de Gestdo TecnolOgica expressendiéneta essa habilidade de pedir bem os
servi¢os, garantindo que o entendimento do cliéine e do fornecedor responséavel pela
manutencgéo dos aplicativos seja a mesma. No cetsimodelo, essa dimenséo foi definida
como sendo a habilidade de utilizar novas tecnatogiara facilitar as implementacfes de
solugcdes de negodcio. Entende-se que esse conegiesar de valido e correto esta
incompleto, devendo contemplar ndo somente o asmkrtuso de novas tecnologias para
evoluir as solucdes de negdcio, mas englobar tanddrabilidade da empresa cliente de
saber pedir para o fornecedor. Desta forma, a difeede Definicdo de Sistemas de Negocio
passa a ser conceituada como sendabdidade de definir a solucédo de Tl para o negdai
aproveitando também as novidades tecnologicas

Outra questado que deve ser evoluida no constructtelm envolve a dimensao de Lideranca
da capacidade de Relacionamento Organizacionah disseenséo foi definida como sendo a
habilidade da gestdo de integrar esforcos de Tl egmopdésito das atividades de negocio.
Durante as entrevistas entendeu-se que a habildadelacionamento da area de Tl com as
areas de negdcio ndo é somente uma questdo dastide envolvidas, mas uma questdo que
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parte na lideranca e engloba toda a area de Ta. dis®ensado deve contemplar ndo somente a
lideranca, mas o resultado que a lideranca e esjyipdem gerar. Com a citagcado abaixo do
GTIBrasil, podemos entender que a aproximacaoetade TI com as areas de negdcio ndo é
apenas um direcionamento da Lideranca, mas passaufezacado de profissionais de TI
como se fossem da propria area de negocio, nacasdiacutindo o entendimento dos
requisitos de negocio, ou seja, ndo sO traduzindeqaisito de negoécio em especificacao
técnica para dar manutencdo nos aplicativos, mésird junto o préprio requisito de
negaocio.

[...] Entdo, a equipe de TI é... com o passar doge, a
gente tentou, e acho que esta tendo sucesso, a fijeat cada vez mais
proximo do negécio, ndo é? Entéo, por conhecerordit negécio, talvez a
gente durante o projeto ndo incorra ai alguns eragade entendimento. E
claro que tem sempre, ndo €, mas a gente mitiga esgocio [...]
(GTIBrasil, 2014)

[...] N6s temos um grande projeto, que € 0 projé¢o
instrumentalizacdo de Tl do nosso negocio de “Rmj€-D”, ndo é? E
guando esse projeto comecou, esse projeto comegoo sendo projeto de
negocio, td? E o que acontece, ndo é, nosso objétientar com que Tl, e a
gente esta nesse caminho, a gente ndo chegouda,aom que Tl ndo seja
simplesmente um tirador de pedido. Que ela se g@er necessidade do
negdécio, ndo é? Entdo o que eu fiz nesse casoitspeoi colocar um
cara sénior 1 ano antes no projeto de negécio, tsgram pedido de TI. [...]
ele participou do projeto de olhar o “Projeto C-Dhao €, como negdcio
estratégico, e 1 ano antes de ter um projeto de [[1] O que que isso
permitiu? Isso permitiu com que ele tivesse umaovietalhada de como...
0 que que a empresa estava... COmo que a emprEsaamegocio para
frente, e olhando o mercado o que que de Tl podgudar nessa estratégia
de negdcios. [...] Nao da para fazer no dia a did&o d& para fazer para
gualquer projeto? Nao. D& para estar préximo? D& para colocar a tua
cara em todos os projetos da empresa de negécias? Mas nos grandes,
nos estratégicos, a gente tem que fazer. [...] B&dasil, 2014)

Conceitualmente esse contexto deve ser expressmsejome da dimensdo, como na sua
conceituacdo. Dessa forma, o nome da dimensaocerdamnga” € redutivo e deve ser alterado
para“Relacionamento de Tl com o Negdécia”’Quanto a sua conceituacédo, deve expressar
essa abrangéncia maior e sua nova redacao passalabilidade da empresa de integrar
esforcos de Tl com o propdsito das atividades de grecio, e ndo somente a habilidade da
gestao.

Na mesma direcdo de acertar a nomenclatura patardeiconstructo-modelo mais facil de
ser compreendido e operacionalizado, a dimensd€afestrucdo de Relacionamento da
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mesma capacidade, Relacionamento Organizacionale der o seu nome alterado.
Conceitualmente foi definida como sendo a habikddd garantir que as areas de negdcio
estejam efetivamente engajadas nas questdes dra$ljsso ndo se reflete no seu nome.
Durante as entrevistas, para facilitar o processonécessario partir diretamente para o
conceito da dimenséo, sendo assim, alteramos o dessa dimensao parkrigajamento

do Negdcio com TI.

Acredita-se que a incorporagdo dessas alteracdesoastructo-modelo reforca a sua
capacidade de explicar o fenbmeno “capacidadesclimstes de coproducdo de servigos
terceirizados de manutencdo de aplicacbes” estandwdelo atualizado apresentado na
proxima segéo.
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Figura 10 — Capacidades do Cliente de CoproducadSelwicos de Manutengdao de
Aplicativos Final (constructo-modelo)

Dimensdes das Capacidades de Coproducao dos Gliente
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Fonte: autor
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Esse estudo propde um constructo-modelo que admlaavia sido tratado academicamente e
essa situacao determina um cuidado na utilizac&@uae conclusées. Com base na literatura
existente, muitas definicbes foram adaptadas pazasg chegasse a um modelo que pudesse
ser testado empiricamente. No entanto, considergu&e no constructo-modelo ficaram
determinadas as capacidades necessarias para garmazacdo cliente coproduzir servicos
terceirizados de manutencédo de aplicativos, bemocasndimensdes que compdem essas
capacidades. Apesar disso, é necessaria uma cagdmula verificacdo empirica através de
pesquisas quantitativas, buscando avaliar o quantmnstructo-modelo final explica a
totalidade do fendmeno “capacidades de coprodued®eilicos terceirizados de manutencéo
de aplicativos”. Essas pesquisas serdo abordadasddmas sec¢oes.

Tanto o conceito de “coproducao de servicos” combcdpacidades de TI” tem sido alvo de
muitas pesquisas, mas a ligacdo dos dois temasnatengdo de aplicacbes é importante
contributo para empresas clientes e empresas tdoexs desses servicos. Analisando-se a
Otica da empresa cliente, esse constructo-modedoie@itador de praticas, metodologias,
avaliagdo de riscos, estratégias de relacionamentdiacdo do alinhamento de interesses,
etc., para que a manutencéo de aplicativos sejaetetima ferramenta de implementacao de
estratégia empresarial. Para os fornecedores,nesso constructo-modelo é ponto chave
para a garantia de uma entrega dos servicos deosgrpadroes contratados pelos clientes. A
partir desses conceitos os fornecedores poderdiaragae nivel de precaucdes e praticas sao
necessarios em seus servigos para cada clientanletencao de aplicativos, pois permitira
uma adaptacao interna dos servigos de acordo corabde desempenho de cada cliente em
cada uma das dimens0es e capacidades.

Para Barney (1991), os recursos de uma empresa $@ae que lhe permite conceber e
adotar estratégias que melhorem sua eficiénciaegvieade, com o objetivo de gerar
vantagens competitivas sustentaveis. Pode-se d¢omple esse constructo-modelo é um
conjunto de informagfes que pode facilitar umaetarigestdo dos recursos das empresas,
tanto clientes como fornecedores na busca conpioudiferenciacdo em seus segmentos.
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6.1LimitacOes da Pesquisa

De modo geral os pesquisados concluiram que a eenpel sabe utilizar-se da estratégia de
terceirizacdo do servico de manutencdo de apl@sitivuitos entrevistados colocaram que

ainda h& aspectos para melhorar mas, de modo tevalse essa experiéncia como uma
positiva implementacdo da estratégia definida pta gestdo da AC1l de focar suas

atividades proprias no seore businessA escolha desse caso especifico pode ser emasi um
limitacdo do proprio estudo, pois é uma empresgralede porte, com atuacao internacional e
um significativo investimento em TI. Sabemos qusaesdo é a realidade da maioria das

empresas, nem brasileiras nem internacionais. UWssiyel limitacdo desse estudo reside no
fato de que pode haver empresas de menor portggroyresenca global, ou sem a mesma
estrutura de gestdo e governanca, enfim, com ogtescteristicas que também tenham

sucesso com a sua estratégia de terceirizacéo wlatenado de aplicativos. E possivel que

essas outras empresas tenham alguma outra capaoigdaimensdo, que no caso da AC1 ndo
foi identificada e que poderia compor o conceitadsio.

Outra limitacéo diz respeito ao modo como foi candia toda a pesquisa. Como partimos de
um referencial tedrico para desenhar o constructdefo, ndo podemos excluir totalmente a
possibilidade de o pesquisador ter induzido aseeistas para se ajustarem ao modelo
proposto. Se as entrevistas tivessem sido conduriedorma totalmente livre, poderiamos
nao ter confirmado a pertinéncia de todas as cad@ades e suas dimensbes. De fato, no
momento livre das entrevistas, muitos aspectosfor@am tratados e somente vieram a tona
apos uma estimulagédo direta do pesquisador, entbaoteam sido acolhidos os conceitos
mesmo nesse caso.

Uma possivel limitacdo desse estudo também pode gersenca do préprio pesquisador. O
pesquisador ndo € uma pessoa neutra ou estranleate@astados. Ao contrario, a empresa
do pesquisador € um dos fornecedores de servigesrieados de manutencao de aplicativos
da AC1. Embora tenham sido adotados procedimentbsdmlogicos para reduzir o impacto
dessa situacdo, sempre existe a possibilidade dmtosvistados optarem por ndo abordar
problemas internos ou limitacdes para ndo se erpoeepresenca de um pesquisador que €
também fornecedor.

Um ultimo possivel limitador desse estudo diz réepe namero de pessoas. Como tratou-se
de uma organizacdo com duas divisdes formais (geohzcal Brasil) estimava-se que talvez
fossem necessarias mais entrevistas de cada undavdées, tanto da equipe global como da
equipe Brasil. Contudo, quando detectou-se umaticdpeno estilo das respostas e uma
mesma caracteristica tanto para a equipe globaltgumara a equipe Brasil, definiu-se por
aceitar 7 entrevistados como um grupo represeantdavealidade da AC1 como um todo.

6.2 Sugestdes para estudos futuros
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O presente trabalho permite e requer uma contideida estudos. Inicialmente sugere-se que
0 constructo-modelo seja implementado em nivel tifaéimo e testado estatisticamente em
uma amostra significativa de empresas. Nesse edtizdou-se de um caso bastante
especifico, de uma empresa multinacional privadagrdnde porte, com estruturas separadas
de TI para atendimento as demandas locais e asndes@lobais, com investimentos de
grande porte em Tl e metodologia, atuando em uor gee ndo € de base tecnoldgica, com
aplicativos muito maduros e outros menos maduros,Mesmo dentro do atendimento as
demandas locais, investigou-se somente uma realidada regido Brasil, que poderia ser
considerada quase como uma empresa a parte. Banesgo € importante expandir o estudo
quantitativo para empresas de caracteristicasedifes, com portes diferentes, niveis de
maturidade e investimentos diferentes, e tambémresetdiferentes. A construcdo dessa
amostra significativa serd o ponto mais complexestado quantitativo, mas tem-se ja nesse
estudo uma inicial visdo dos parametros que deeehegados em consideracao.

Outro estudo que pode complementar significativdenessa proposta inicial € a avaliacdo do
nivel de impacto de cada dimensédo ou capacidadepraducéo de servicos terceirizados de
manutencdo de aplicativos. Mesmo que sem signdiadmstatistica, foi colhido dos
entrevistados uma sua primeira avaliacdo quanssa @ivel de impacto de cada dimenséo e
capacidade e pode-se concluir que ha capacidagetegqumaior impacto e outras que tem
menor impacto, embora ndo se possa concluir natEsaque isso. Um estudo, sequencial ao
primeiro sugerido, poderia ter como objetivo idiécdr essas diferencas de impacto e
estabelecer uma espécie de ranking de impacto alaacidades e suas dimensdes na
coproducao dos servigos. Esse estudo também pasetaaecer as influéncias cruzadas entre
as dimensdes e capacidades, pois toda a literattesor sobre o tema e também esse estudo
ressaltam que as dimensdes e capacidades podezfosgmr umas as outras. A utilizacédo
dessa informacao seria de grande valia para engpcksates que estdo pensando em adotar a
estratégia de terceirizacdo de manutencéo de tiyptisapois possibilitaria um critério inicial
para a priorizacdo de possiveis investimentos apacidades que geram maior impacto na
coproducéao dos servicos de manutencéo de aplisativo

Uma dltima sugestdo de estudo é a operacionalizdegaom modelo de avaliagdo das
capacidades de coproducdo dos clientes de sentaroeirizados de manutencdo de
aplicativos. Inicialmente teve-se a ideia de partm esse estudo, mas a inexisténcia na
literatura de um modelo eficiente a ser investigaainou impossivel de operacionalizar esse
instrumento de avaliagdo nesse momento. Sugeraeseuma vez confirmado o constructo-
modelo, seja realizado um estudo com o objetivendatar um instrumento de avaliacédo de
desempenho dos clientes quanto as suas capacelales dimensdes de coproducdo desse
servigo. Esse instrumento seria de grande valia feeinecedores do servico de manutencao
de aplicativos para garantir a adaptacdo de sugm$tas de servicos a realidade de cada
cliente.
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6.2.1 Desdobramentos do Constructo-modelo Final

Ao longo das entrevistas foram levantadas divesgascdes e caracteristicas que podem
levar a um enriquecimento dos conceitos do cornstmodelo final (atualizado conforme a
Figura 10). Essas discussdes apareceram quanatregstados exemplificavam a sua rotina
de trabalho e, nos exemplos, traziam informagdesn@o contradiziam o constructo-modelo,
mas ajudavam a explicar como funciona cada umdidensdes na pratica. A seguir abrimos
a discussao de alguns desses pontos que, em mriestpo diluidos dentro das dimensdes e
capacidades ja apresentadas, mas que podem epriquaa discussao futura quantitativa
para a formalizacdo mais adequada dos construasodichensdes e das proprias capacidades.

a.

Integracdo dos servigos entregues pelos fornecedereeirizados: Embora o
constructo-modelo preveja a dimensdo de Gestdoodee€edores e nessa
dimenséo esteja tratada a habilidade de integrastascos dos fornecedores
com as atividades internas, nas entrevistas apareoga especificacdo

detalhada da manutencdo de aplicativos. Uma véa &eialteragdo em um
aplicativo, € necessaria uma alteracdo nas docagtad desse aplicativo que
permita as equipes de suporte explicar aos usuddoagplicativos as novas
funcionalidades. Essa integracdo abrange nao sememia questdo de
documentagcdo, mas demonstra o0 impacto do serviconaleutencado de

aplicativos em outras areas de Tl, como € o casuporte, oHelp Desk

indice de qualidade dos fornecedores: embora existversas passagens
sobre a qualidade dos servigos e dos fornecedarkteratura (BOLDYREEF
et al, 1997; FUGGETTA, 2000; SNEED e BROSSLER, 200BBERN et.

al. 2004; HANet. al.,2013) no caso estudado existe um indicador olgjetiv
que funciona como uma nota de qualidade e qudiZadth como ferramenta
para avaliacdo ndo somente do fornecedor, mas tanuae relagdo entre
cliente e fornecedor. Em muitos casos foi comenpados entrevistados que o
fornecedor é tratado como uma extenséo da proméade Tl da AC1 e que o
funcionamento dessa relacdo € um demonstrativongiementacéo correta da
estratégia deutsourcingda manutencdo de aplicativos. Foi ainda apresentad
que em funcéo desse indicador sdo montados ossptBn@acao tanto para o
fornecedor como para o cliente e essa caracteridéice ser melhor estudada.
Desta forma a existéncia de um indicador formah@@ o caso da AC1, pode
ser um demonstrativo de como operacionalizar a e Gestdo de
Outsourcing, que trata exatamente essa questao;

Pessoas especialistas: em algumas entrevistascapaaeexpressao “pessoas
especialistas”, como por exemplo, quando se faloaa dimensao
Técnica/Metodoldgica, da dimensdo Relacionamentdldsom o Negocio e
da dimenséo Negociacdo de Contratos. Essa podensecaracteristica a ser
analisada, pois aparentemente pode estar coneciawmia mais de uma
dimenséo;

Porte e volume do cliente: esse item também ftadmnas entrevistas dentro
das dimensdes Técnica/Metodoldgica, Negociacdo detr&os e, muito
significativamente dentro da capacidade de Relao@mto Organizacional.
Esse desdobramento também merece atencdo, poisnportamento das
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dimensdes e capacidades parece estar diretamestelaa® ao tamanho e
complexidade da empresa, seja porte e volume dersgdcios como porte e
volume de seus aplicativos e da manutencao queesjasrem.
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APENDICE 1: Questionario de Controle

Respondente:

Funcao:

Tempo

de Casa:

Resumo

das Atividades:

Formagao:

Data da Entrevista: / /

Situacgéo

da entrevista:

1. Perguntas Gerais: Warm up

a.

Como vocé vé o servico de manutencdo de sistema$SitdE internamente,
externamente ou os dois casos?

A Gerdau compra servigos terceirizados de ManutedeaSistemas? Qual o seu
papel nesse processo?

Qual a sua avaliagdo dos servicos terceirizadosaseitencéo de aplicativos?
Como vocé vé a participagéo do Gerdau nesse rédsudamodo geral?

Quais sao os pontos fortes do Gerdau para que ®33830S atendam os objetivos
da empresa (principais capacidades)?

Quais sao os pontos fracos do Gerdau que podeirfanultdr o atingimento dos
objetivos da empresa com esse servico (capacidaneshorar)?

2. Capacidades de TI:

a.
b.

Capacidade de Gestéo de Tl (habilidade de extator dos ativos de TI)
Capacidade Técnica/Metodologica em Si (habilidaglprdjetar aplicativos dentro
dos padrbes de governanca e orientada a resoldenzndas do negacio)
Capacidade de Definicdo de Sistemas de Negociogcasnnovas tecnologias
podem facilitar a implementacdes de solucdes déaey
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3. Capacidades de Relacionamento Organizacional

a. Capacidade de Lideranca (capacidade da gestadedganesforcos de Tl com o
propésito das atividades de negécio)

b. Capacidade de Gestdo de Mudangas em SI (habildaderenciar as mudancgas
necessarias em termos de negdécios para que sefistidas pela Ti nos
aplicativos)

c. Capacidade de Construcao de Relacionamento (hediélide garantir que as areas
de negadcio estejam efetivamente engajadas naogqeeit Tl)

4. Capacidades de Gestéo e Desenvolvimento de Fowresed

a. Gestdo de Outsourcing (habilidade de uma empresefel&vamente transferir
servicos para um fornecedor de ITO e integrar OSiCEEs COm 0S Servigos
internos)

b. Capacidade de Negociacdo de Contratos (habilidadeprdteger a posicao
contratual dos negdcios atuais e futuros)

c. Capacidade de Desenvolver Fornecedores (habilidadexplorar potenciais de
longo prazo com os fornecedores para ganhos mutuos)

5. Temas livres que surgem na reuniao
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APENDICE 2: Pesquisa de nivel de Impacto das dimef@ss e capacidades

Avaliacdo do Nivel de impacto das Capacidades

Nome:

Data: /

/

De acordo com a sua experiéncia, assinale o gramplecto das capacidades abaixo para
uma boa execucdo dos servigos terceirizados detem@@o de aplicativos, onde a nota “1”

equivale a nenhum impacto da capacidade do Gealsa 8s servigcos e a nota “7” equivale a
um significativo impacto.

1. Capacidades de Tl (envolvem capacidades técnigasesciais de Tl, conhecimento de
perfis de equipes de TI, definicdo de padrdes degssos e projetos de Tl, capacidade de
gestao de TI)

1 2 3 4 5 6 7
a. Capacidade de Gestao de Tl (habilidade de extasor dos ativos de TI)
1 2 3 4 5 6 7
b. Capacidade Técnica/Metodolégica em Sl (habilidadeprbjetar aplicativos
dentro dos padrdes de governanca e orientada &eess demandas do
negocio)
1 2 3 4 5 6 7
c. Capacidade de Definicdo de Sistemas de Negdcing@s novas tecnologias
podem facilitar a implementacdes de solu¢des déangy
1 2 3 4 5 6 7

2. Capacidades de Relacionamento Organizacional (emvohpacidades de relacdo e
comunicacdo com as areas de negoécio, a capacidadmtdnder as necessidades de
negocio e refletir nas aplicagbes, bem como a tdg@@de de gerar confianga nas areas de

negocio)

1

2 3 4 5 6 7
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. Capacidade de Lideranca (capacidade da gestadedganesforcos de Tl com

0 propasito das atividades de negdcio)

2 3 4 5 6 7

. Capacidade de Gestdo de Mudancas em Sl (habilidadgerenciar as

mudancas necessarias em termos de negocios pasejguerefletidas pela Ti
nos aplicativos)

2 3 4 5 6 7

. Capacidade de Construcdo de Relacionamento (redelide garantir que as

areas de negécio estejam efetivamente engajadagiestdes de TI)

2 3 4 5 6 7

3. Capacidades de Gestdao e Desenvolvimento de Fowrese(envolve a capacidade de
selecionar fornecedores, gerencia-los e avaliardesempenho, gerenciar processos de
outsourcing gerenciar contratos aeitsourcinge apoiar na evolucao dos fornecedores)

1

2 3 4 5 6 7

. Gestao de Outsourcing (habilidade de uma empresdetigamente transferir

servicos para um fornecedor de ITO e integrar O%icEEs Com 0S Servicos
internos)

2 3 4 5 6 7

. Capacidade de Negociacdo de Contratos (habilidaderoteger a posicéo

contratual dos negdcios atuais e futuros)

2 3 4 5 6 7

. Capacidade de Desenvolver Fornecedores (habilidadexplorar potenciais

de longo prazo com os fornecedores para ganhos)jutu

2 3 4 5 6 7

4. Outras capacidades que na sua visao sédo importagies ndo foram tratadas. Por favor
demonstrar também o seu grau de impacto (nota’de“7"):
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Capacidades Macro Definicoes Autores
Capacid.
Capacidade de Gestdadodas Capacidade de gestdo dBsidwar et.al
de Recursos Humanaos Recursos humanos(2006)
proporcionando aprendizado| &toel e
satisfagdo no trabalho. Muhama (2009
Habilidade de uma organizacabacity et. al.
para identificar,  adquirir, (2009)
desenvolver e implantarBharadwaj
recursos para atingir seu§2010)
objetivos organizacionais.
Capacidade emTl Capacidade de manter |d&Vernerfelt
Gestéao de TlI hardware, bem como aspectq4984)
tacitos relacionados aClic e Duening
conhecimento da tecnologia| €2005)
habilidade para manter |a
infraestrutura robusta e
escalavel.
Capacidade TI E o nivel de maturidade de umaacity et. al.
Técnica/Metodoldgica organizagcdo em termos @€2009)
em sistemas dg padrées técnicos ou de
Informacéao processos, incluindo CMM,
CMMi, ITIL.
Capacidade emRelac. Capacidade para gerenciar Amit e
Gestdo do Processo conhecimento tacita, Schoemaker
de Negdcio desempenho e a transicdo d¢%983), Bitici e
processos de negdcio do clientduir (1987),
na relagéo cliente/fornecedor.| Harmon (2003)
Malone et.al.
(2003),
Valiris e
Glykas (2004),
Gottfredson
et.al.(2005)
Han et. al
(2013)
Continua...
Continuacao.
Capacidades Macro Definigbes Autores
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Capacid.
Capacidade emFornec. Capacidade requerida paFeeny e
Gestao de gerenciar e operar arranjos |d¢/illcocks
Outsourcing outsourcing. (1998); Lacity
O quanto uma organizacaet. al. (2009);
cliente estd apta a efetivamentdan et. al.
gerenciar fornecedores de ITO. (2013)
Capacidade deFornec. | Capacidade para gerenciByer e Singh
Gestao dag relacoes com terceirgq1998), Mani
Relacionamento investindo nessa relagéo. etal. (2006);
Stoel e Muhana
(2009); Lacity
et. al.(2009)
Capacidade deRelac. Capacidade de garantir as ardeseny e
contrugao de de negdécio efetivamenteNillcocks
relacionamento engaijadas nas questdes de TI. (1998)
Capacidade deRelac. Capacidade de integrar |d=eny e
Lideranca esforcos de Tl com o propdositVillcocks
das atividades de negdcio. (1998)
Capacidade deTl e | Visdo de futuro dos processpBeeny e
Definicao dos| Relac. de negécio que a tecnologi&Villcocks
Sistemas de Negocio pode fazer possivel acontecer. (1998)
Capacidade deTI e | Criacdo de projetos coerenteSeeny e
Planejamento eRelac. para a plataforma tecnoldgic&Villcocks
Arquitetura gue respondam as necessidadd998)
atuais e futuras do negacio. Han et. al.
(2013)
Capacidade de Fazefl Rapidamente alcancaiFeeny e
a Tecnologia progressos técnicosWillcocks
Funcionar independentemente do modo. | (1998); Stoel &
Muhana (2009)
Lacity et. al.
(2009)

Continua...
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Capacidades Macro Defini¢coes Autores
Capacid.
Capacidade deRelac. Gerenciar a estratégia |deeeny
Manter Compradores provimento de servicos quaNillcocks
Informados atenda aos interesses [dd998)
negocio.
Capacidade deFornec. | O quanto uma organizacdo edtacity et. al.
Negociacao de apta para conduzir processos|d2009)
Contratos compra, selecionar, e negocijar
contratos efetivos com
fornecedores.
Capacidade deFornec. | Capacidade de garantir | leeeny
Facilitador dos sucesso dos contratos existentadlillcocks
Contratos (1998)
Capacidade deFornec. Capacidade de proteger | Feeny
Monitoramento dos posicdo contratual dos negdéciod/illcocks
Contratos atuais e futuros. (1998)
Capacidade deFornec. | Capacidade de identificar | Beeny
Desenvolver potencial valor adicionado dosVillcocks
Fornecedores fornecedores de TI. Envolve |§1998)
capacidade de analisar além détan et.  al.
arranjos contratuais existentes @013)
explorar potenciais de longo
prazo na criacdo de ganhos
mutuos.
Capacidade deRelac. O quanto uma organizagdmcity et. al.
Gestdo de Mudancas efetivamente gerencia a$2009)
em Sistemas de mudancgas.
Informacao
Capacidade deFornec. | O quanto uma organiza¢dacity et. al.
Gestado da Transi¢cdo efetivamente transfere servigp009)

(dos recursos para ¢

DS

terceiros)

para um fornecedor de ITO ¢

U

integra outros servicos

Fonte: Autor, adaptado de Bharadwaj e Saxena (20@@ny e Willckoks (1998), e

Lacity et. al.(2009).
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O conceito de Macro-capacidade que esta compongoadro acima é ja o resultado da
analise do autor, enquadrando cada uma das cagesida acordo com o modelo proposto
por Hanet. al.(2013):

a. Gestdo Tecnoldgica (TI): ndo diz respeito somenteanhecimento técnico e 0s
perfis necessarios para desenvolver sistemas typhsamas diz respeito a como
usar estes conhecimentos e perfis de modo eficenterativo para atingir os
objetivos estratégicos do negacio;

b. Relacionamento Organizacional (Relac.): refletévelrde relacionamento entre a
area de Tl e as areas usuarias, pois esse relamat@m é que vai possibilitar as
areas de negocio se engajarem construtivamentasauestdes de TI;

c. Gestdo dos Fornecedores (Fornec.): envolve a cgukride analisar além dos
arranjos contratuais existentes e explorar potende longo prazo na criagdo de
ganhos matuos.



