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1 - INTRODUCAO

A terceirizagdo de servicos (do inglés outsourcing) tem ganhado significado
especial nas ultimas duas décadas, em especial devido aos avancos da Tecnologia da
Informagdo. Com a evolugdo das estruturas de telecomunicacdes e redes de dados,
torna-se vidvel a prestacdo remota de diversas atividades, que podem assim passar a ser
delegadas a terceiros, usualmente numa tentativa das organizacdes em reduzir custos e
focar esfor¢os em suas competéncias centrais. As usuais cadeias de valor passam a ser
digitalizadas e fragmentadas, e as organizacdes passam a operar em redes,

estabelecendo relacionamentos com indmeros prestadores de servigos.

Tais avancos da terceirizacdo sdo constatados em pesquisas das mais diversas
fontes, como IDC, Frost & Sullivan e Gartner (ITWEB, 2004a; ITWEB, 2004b;
COMPUTERWORLD, 2004). Os nuimeros desse crescimento, embora nem sempre
convergentes, apontam todos para um mercado global que ja alcanca a marca dos

bilhdes de dolares, e tende a crescer ainda mais nos proximos anos.

Nao obstante o crescimento do mercado, percebe-se que grande parte das
organizacdes ainda enfrenta grandes dificuldades com suas terceirizagdes. Uma
pesquisa reportada por Hyder et al. (2004) afirma que cerca de 20% a 25% dos
relacionamentos de outsourcing se encerram num periodo de dois anos, e que 50% sdo
mal sucedidos num periodo de cinco anos. Perdas financeiras, quebras de contrato
sucedidas de brigas judiciais, retorno as operacdes in-house (“primeiriza¢do”) sio todos
sintomas decorrentes da constatacdo de que as empresas, tanto prestadoras quanto
contratantes de servicos, ainda ndo estdo devidamente preparadas para lidar com esse

ambiente de operacdes em rede.

Urge, dessa maneira, compreender melhor as dificuldades e riscos aos quais as
organizacoes estao expostas com as terceirizacoes de servicos, para que se possa propor
mecanismos para evitar tais tipos de riscos. Essa € a motivagdo principal para a

realizacdo do presente trabalho de pesquisa.

A pesquisa, portanto, ird estudar os riscos presentes em relagdes terceirizadas de
suprimento de servicos habilitados pela tecnologia da informagao. Para isso, é proposta

a seguinte estrutura:



e No Capitulo 2, sio expostas as questdes da pesquisa, seus objetivos,

delimitagdes, restricdes e método empregado.

e No Capitulo 3, é apresentada uma revisao bibliografica dos principais conceitos
que envolvem o suprimento de servicos habilitados por TI, com foco nas

questdes de terceirizagdo;

¢ No Capitulo 4, mostra-se um levantamento de referencias bibliograficas que
lidam com o tema riscos nas terceirizacoes de servigos habilitados por TI,
buscando identificar convergéncias e divergéncias entre os principais autores

que publicam sobre o assunto.

e No Capitulo 5, é proposto um método para avaliagdo de riscos em uma
terceirizacdo, visando auxiliar as organizagdes clientes no seu processo de

tomada de decisdo ao longo do ciclo de vida do relacionamento.

e No Capitulo 6, é apresentado um exemplo de aplicagdio do método proposto

anteriormente.

e No Capitulo 7, os principais pontos discutidos ao longo da pesquisa sao

retomados, e sdo discutidos encaminhamentos para estudos futuros.

Cabe destacar que esse trabalho de pesquisa faz parte de uma proposta de
integracdo, na formacdo do autor, entre a Graduacdo e o Mestrado nos dominios da
Engenharia de Producdo. E, portanto, a continua¢do de um estudo iniciado em 2005,
com a conclusdo do curso de Graduagdo, e que evolui com o aperfeicoamento do

exercicio do oficio académico, exigido de um Mestrado.



2 - METODOLOGIA DA PESQUISA

Esse capitulo busca apresentar as questdes propostas para a pesquisa, seus objetivos,

delimitacgoes e restricdes, bem como o método empregado para condugdo das atividades.

2.1 - Questoes da pesquisa

Essa dissertacdo discute o suprimento de servi¢os, € mais especificamente as
relagdes de terceirizagdo. Relacdes essas habilitadas pela Tecnologia da Informacdo e
analisadas sob o ponto de vista da organizacdo contratante dos servicos. Como ja
mencionado no capitulo anterior, percebe-se que muitas organizagdes, nacionais e
internacionais, tém enfrentado problemas por conta de terceirizacdes mal-sucedidas, e
que muitas vezes resultam na necessidade de rescisdo dos acordos existentes. O tema &,
portanto, atual e relevante.

Pretende-se aqui identificar e interpretar os riscos usualmente envolvidos ao longo
do ciclo de vida de uma terceirizacdo. Dessa maneira, a dissertacao fard uso dos quadros
conceituais afetos as terceirizacgoes.

A questdo colocada originalmente para a pesquisa é:

1. Quais s@o os principais riscos, para o cliente, associados a terceirizagao de
servicos habilitados por tecnologia da informagao?

A dissertagdo serd, portanto, exploratéria, na medida em que pretende explorar
informagdes sob um fend6meno na busca de sua melhor compreensao.

O publico-alvo ao qual se destina a dissertacdo € fundamentalmente o meio
académico, interessado no estudo e compreensao de fendomenos das organizagdes reais,
e no conseqiiente avango do conhecimento a respeito dos mesmos.

Adicionalmente, entende-se que pode haver interesse por parte de gestores de
organizacdes que se véem diante de pressdes em prol de terceirizagdes, muitas vezes em
atividades de baixo valor agregado, e que ndo t€m elementos suficientes para uma

tomada de decisdo eficaz.

2.2 - Objetivos

z

O objetivo principal dessa pesquisa € o de compreender os principais riscos

associados a uma terceirizacdo de servicos habilitados por tecnologia e, a partir disso,



avancar na proposicdo de um mecanismo mais eficiente para a avaliagdo de riscos.

Sendo assim, a pesquisa pretende se desdobrar da fundamentacio tedrica para uma

aplicacdo pratica, que possa resolver problemas reais.

Desse objetivo principal, podem ser desdobrados os seguintes objetivos especificos:

Compilar e organizar as principais referéncias bibliograficas sobre o suprimento
de servicos (sourcing) habilitado pela tecnologia da informagao, e em particular

sobre as relagdes de terceirizacao de servicos;

Demonstrar a relevancia do papel da tecnologia da informacdo para o aumento

das discussdes de sourcing e terceirizagdes na literatura;

Revisar os principais autores da literatura que publicam sobre riscos em

terceirizacgoes;

Propor um método para avaliagdo de riscos nas relacdes com terceiros.

Testar o método construido a partir de um exemplo de aplicacdo em organizagao

real;

Aproximar a pesquisa produzida na academia dos fendmenos do mundo de
trabalho, a partir da orientacdo dos estudos para a proposi¢dao de um instrumento

a ser efetivamente aplicado nas organizacoes.

2.3 - Delimitacoes

Com relagdo ao escopo delimitado para a pesquisa, é preciso esclarecer alguns

pontos:

Nao se pretende tratar aqui de qualquer operacdo de terceirizagdo.
Primeiramente, estdo excluidos os casos de terceirizacio na manufatura,

ficando-se apenas com o setor de servicos como objeto de estudo.

Avancgando nesse escopo, ndo se trata aqui de quaisquer servi¢os, mas apenas do

conjunto  diretamente relacionado a Tecnologia da Informacdo ou



habilitado/viabilizado pelos avancos da mesma. Estdo fora do escopo, por
exemplo, servigos de transporte/carga e de limpeza, por exemplo. O Capitulo 3
avanca no que se entende estar dentro do conceito de servigos habilitados por

TL

® A gestao de riscos serd estudada para as relagdes de terceirizagao sob o ponto de
vista da organizacdo contratante. Nao serdo abordados, portanto, riscos para os

prestadores de servigos.

® O teste do método sobre avaliac@o de riscos se limitara a aplicagdo do mesmo a
um Unico exemplo, em uma organizacdo real. Aplicagdes em outras
organizacodes reforcariam o teste, mas por questdes de escopo ficam sugeridas

como desdobramentos para outros trabalhos.

e Embora a dissertacdo proponha um mecanismo que possa ser util para a
implantacdo de um Escritério de Sourcing em organiza¢des, ndo se pretende
avancar completamente na questdo de como montar tal tipo de estrutura. Os

conceitos sobre o Escritério de Sourcing sdo explicados no item 3.10.

2.4 - Restricoes

Uma primeira restricdo a ser apontada para a pesquisa € a auséncia de referéncias
inequivocas e consagradas que sintetizem toda a discussdo do movimento de sourcing,
para os servigos habilitados por TI. Dada essa constatagdo, o projeto buscou compilar e
interpretar o que ha de informagdo mais relevante hoje disponivel. Nesse sentido, é
possivel que alguns conceitos levantados parecam ndo consolidados ou mesmo

contraditdrios; sempre que percebido, isso foi apontado ao longo do texto.

Outra grande restricdo, percebida ao longo da pesquisa, foi a dificuldade de
interlocu¢do sobre o tema nas organizagdes nacionais. Embora nio se discuta a
relevancia de se tratar terceirizacdes a partir de uma abordagem mais cientifica,
aparentemente grande parte das organizacdes ainda ndo estd madura o suficiente para
discutir questdes mais complexas como a da implantacao de uma estratégia de sourcing,
a criacdo de mecanismos para diferenciacdo de fornecedores e a identificacdo e

priorizagdo dos riscos pertinentes a cada relacdo de suprimento de servigos. Essa



restri¢dao se desdobrou na dificuldade de aplicacdo e, consequentemente, de avaliacdo do

método proposto em situagdes reais de terceirizacdo de servigos habilitados por TI.

2.5 - Método de pesquisa empregado

A pesquisa busca a compreensdo de um fendmeno particular para a proposi¢ao de
uma aplicacdo pratica que seja capaz de aborda-lo de forma efetiva. O método a ser
empregado deveria, portanto, estar orientado tanto para a reflexao, quanto para a acao.
A seqiiéncia de etapas pensada para o método € apresentada na figura a seguir, adaptada

de Quivy e Campenhoudt (2003):

Ponto de partida:
problemas nas relagoes de
suprimentos de servicos de

Tl e habilitados por Tl
i
Revisao bibliografica

Sourcing de servigos de
Tl e habilitados por TlI

!

Modelo de observagao:
levantamento da literatura
sobre riscos em Sourcing

i

Proposigao de método para
avaliagdo de riscos em
sourcing

!

Aplicagao do método
proposto
]

Conclusoes

Figura 1. Método empregado na pesquisa (Fonte: o autor)

O ponto de partida para a pesquisa é a percep¢ao de que ha inimeros problemas
existentes nas relacdes de suprimento de servicos habilitados por TI. H4, portanto, que
se estudar melhor esse objeto. Assim, a exploracao do mesmo se dd através da revisao
bibliograficos dos tema suprimento de servicos habilitados por TI. Dessa exploracdo
vem a conformagdo de uma problematica a ser tratada, com a questdo de pesquisa ja

apresentada no item 2.1.



O modelo de observacdo a ser empregado para a busca da resposta a questdo
colocada serd o de levantamento de dados secundérios e dados documentais. Segundo
Quivy e Campenhoudt (2003), a recolha de dados preexistentes € um dos quatro
principais métodos para observagdo e investigacdo (junto com o inquérito por

questiondrio, as entrevistas e a observacao direta, em campo).

Segundo os préprios autores, “as bibliotecas, os arquivos e os bancos de dados ...
sdo ricos em dados que apenas esperam pela atencdo dos investigadores (p. 201)”. Para
eles, o método é adequado em casos nos quais nao € possivel recolher testemunhos

diretos ou para cujo estudo estes s@o insuficientes (p. 203).

Yin (2001) também aponta que o levantamento e analise de arquivos sdo métodos
adequados para resposta a perguntas do tipo ‘Qual/Quais?’, que conformam a presente
pesquisa. Vale ressaltar que, diante da pergunta colocada, a aplicacao de questionarios
seria insuficiente, pois ndo conseguiria abranger uma amostra significativa da populagdo
considerada (contratantes diversos de servigos habilitados por TI, nacionais e

internacionais).

A partir da andlise dos dados recolhidos na literatura, que buscam interpretar quais
os principais riscos associados ao objeto de estudo definido, o método avanca com a
proposicdo de uma aplicag@o prética para avaliagdo de riscos em terceirizagdes. A partir
desse ponto, a dissertacdo adquire um cardter mais aplicado, trazendo os conceitos
estudados a luz da teoria para o mundo real. Aproxima-se, portanto, de uma

configuracdo de dissertacdo de mestrado profissional.

Segundo Fischer (2005), tal tipo de dissertacdo busca demonstrar o dominio do
objeto de estudo, além da investigacdo aplicada a solu¢do de problemas que possa ter
impacto no sistema a que se dirige. Para a autora, o conteido de uma dissertacao
aplicada pode conter, dentre outros, a descricdio de metodologias, tecnologias e

softwares.

Ribeiro (2005) corrobora a afirmagdo anterior, e avanca ao afirmar que hd a
necessidade de transferéncia de conhecimento cientifico para as empresas ou o mercado.
Nesse sentido, o pesquisador deve ser formado a partir da imersdo da pesquisa
conciliada com sua utilizagdo no mundo profissional externo a academia, de modo a

agregar valor a atividades concretas. Vale destacar que a maior aproximacao entre meio



académico e mercado privado € uma reivindicacdo da Politica Industrial, Tecnolégica e
de Comércio Exterior Brasileira (SALERNO e DAHER, 2006), ao estabelecer diretrizes
para o aumento da competitividade nacional através da inovacdo e diferenciacdo de

produtos e servigos.

Mesmo Eco (2005), ao levantar alternativas para a elaboragdo de uma tese cientifica
a partir de assuntos da atualidade, destaca a possibilidade da proposi¢do de um ‘projeto
ideal’, que “deve ser orgdnico e realista, por um lado ... e, por outro, ... (deve) levar em
conta as tendéncias do fenomeno real (pp. 27-28)”. Para o autor, portanto, € legitima e

cientifica a construcdo de tal tipo de projeto de pesquisa.

A partir da proposi¢do de um método para avaliacdo de riscos em terceirizacdes, a
dissertacdo busca apresentar um exemplo de aplicacdo real, associado a avaliacdo de

contratos com fornecedores em uma organizacao especifica.

Por fim, a dissertacdo se encerra com um conjunto de conclusdes sobre o tema
estudado, e apontando sugestdes de desdobramento para futuras pesquisas e para a

prépria evolucao do método apresentado.



3 - REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo faz uma andlise do cendrio atual dos negécios em rede para entender
porque os relacionamentos de sourcing, € em especial os de terceirizacdo, tornam-se
significativos. As relagdes de suprimento de servigos habilitados por TI sdo explicadas

em detalhes, assim como aspectos referentes a gestao de servigos terceirizados.

3.1 - A Tecnologia da Informacao e as Organizacoes em Rede

Nas ultimas décadas observa-se um conjunto de mudancgas significativas nos
negdécios. O aumento da competitividade, a globalizagdo da economia, 0 ambiente em
constante mudanga e o aumento da incerteza nas operacoes sdo todos fatores que tornam
as decisdes gerenciais mais complexas. Observa-se um decréscimo relativo de
atividades no setor industrial e um aumento no chamado terceiro setor ou setor de

servicos, que hoje corresponde a maioria das vagas de emprego no mundo.

Um dos principais, se ndo o principal vetor dessa verdadeira ‘revolucdo’ € a
Tecnologia da Informagao (TI). Acompanhando o ritmo das mudancas tecnolédgicas, as
organizacdes podem se reestruturar e configurar formas inovadoras de executar
operacdes de servicos. Karmarkar (2004), ao fazer uma analogia entre os sistemas
industriais cldssicos e as organizagdes modernas, define a ‘informagdo’ como o
principal ativo destas, verdadeiras ‘linhas de montagem’ nas quais os custos de logistica
e armazenagem sdo minimos, em comparacdo com os do trabalho e propriedade
intelectual. A TI, conforme sua visdo, transforma servicos em componentes
industrializados e passiveis da mesma reconfiguracao de trabalho que revolucionou a
manufatura nos idos do século passado (e que € um classico objeto de estudo da

Engenharia de Producao).

Osterwalder (2004) aponta quatro principais impactos da T1 sobre a economia, a
saber: (1) a reducdo dos custos de transacdo e coordenagdo e o conseqiiente aumento das
operacoes em rede; (2) a possibilidade de oferta de novos produtos e servicos
fortemente baseados no componente da informacdo, decorrente da digitalizagao das
operacoes (cf. RAYPORT e SVIOKLA, 1995); (3) a possibilidade de se alcancar o

cliente por novas formas e a partir de uma multiplicidade de canais (cf. EVANS e



WURSTER, 1999) e; (4) o advento de novos mecanismos de precificacdo e geracdo de
receitas. Para esta dissertacao, interessa em especial aprofundar o primeiro impacto, que
diz respeito a reducdo dos custos de transagdo e coordenacdo e aumento das operacoes

em rede.

O conceito de custos de transacdo € definido a partir da Economia dos Custos de
Transacdo (do inglés Transaction Cost Economics — TCE), que remonta as explicagcdes
de Coase (1937). A idéia basica por trds da TCE € que as decisdes econdmicas ndo
podem ser tomadas apenas a partir dos custos da producdo, como se pensava até entdo,
mas também devem considerar o custo das transacdes. Segundo Williamson (1993,
p.90), “uma firma... [tem] um papel no sistema economico se... transagoes [podem] ser
organizadas dentro dos limites da firma a um custo menor do que se essas mesmas
transacoes fossem executadas pelo mercado. O limite do tamanho da firma... [é
alcangado] quando os custos de se organizar transagées adicionais dentro da firma

[excedem] os custos de se executar as mesmas no mercado”.

Conforme observado, as discussdes sobre custos de transag¢do existem hd mais de 50
anos. Por que entdo é importante reinterpreta-las? Pois, com os avancos tecnoldgicos,
algumas premissas nas quais se baseavam os negdcios até entdo se tornam

ultrapassadas.

Com o avanco das tecnologias, os custos de transacdo tornam-se menores, pois ha
maior facilidade para interacdo e comunica¢do com parceiros e fornecedores. Com
efeito, € possivel que diversos negdcios hoje em dia sejam concretizados e operados
remotamente, mesmo em paises distantes, € coordenados a partir de ferramentas de
comunicacdo eletronica (e-mails, voz sobre IP, videoconferéncias etc.). Os esfor¢os para
interacdo com outros atores tornam-se menos proibitivos, e com isso passa a se fazer
sentido intensificar as transacdes de mercado em detrimento das transacdes internas a
firma. Com o auxilio da TI, portanto, o limite do tamanho da firma se reduz e os

relacionamentos com terceiros aumentam.

Essa constatacdo permite que as firmas isoladas déem lugar a novas formas de
organizacdo. A cadeia de valor tradicional, tal como definida por Porter (1985), na qual
as atividades sdo todas executadas dentro dos limites de uma mesma firma e com uma

criacdo de valor seqiiencial, perde o sentido. Passa-se a falar cada vez mais em
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organizacoes em rede, com arranjos colaborativos para a co-producdo de valor

(NORMANN e RAMIREZ, 1993; RAMIREZ, 1999; ALLEE, 2002).

Autores como Tappscott (1999) e Timmers (1998) falam no conceito de
desconstrugdo e posterior reconstrucao da cadeia de valor. Para eles, a cadeia de valor
tradicional deve ser fragmentada nos elementos que a compdem, e diante de cada
elemento deve-se discutir se deve ou ndo passar a ser executado por uma parte distinta,
através de padrdes de interacdo. Com essa definicdo, a combinacdo dos elementos e
conseqiiente reconstrucao da cadeia sdo feitas a partir da integracdo do processamento

da informagao ao longo dos diversos nés da rede (TIMMERS, 1998).

Nesse contexto, as firmas individuais passam a focar em atividades especificas, e
aumentam sua rede de relacionamentos com organizacdes distintas. Os limites das
organizacdes passam a ser fluidos e flexiveis (SELZ, 1999), e o nimero de acordos e
contratos com parceiros e fornecedores cada vez maior. Aumenta, assim, o nimero de
relacionamento de prestacdo de servicos. Com isso, torna-se prudente estudar com mais

detalhes tais relacionamentos entre organizacoes visando o suprimento de servicos.

Cabe aqui um parénteses, antes de se avancar. Existe uma forte discussao corrente
sobre a validade do termo ‘servico’ enquanto um negécio diferente de uma operagdo
tradicional, manufatureira. Alguns autores argumentam que tal divisdo nido mais faz
sentido dadas as caracteristicas da nova economia, e que tanto produtos como servicos
devem ser entendidos como ofertas de valor, muitas vezes indistinguiveis (cf.
KIPPENBERGER, 1997; RAMIREZ, 1999). Outros aparentemente discordam e vém
tentando re-definir o termo ‘servico’ e ao mesmo tempo consolidar uma ‘ciéncia de
servicos’ diferenciada dos demais campos de conhecimento (cf. VARGO e LUSCH,
2004; LOVELOCK e GUMMESSON, 2004; MAGLIO et al., 2006, entre outros).
Ambos os grupos, no entanto, parecem convergir sobre a necessidade de estudo
aprofundado desse tipo de operacdo, fortemente baseada na oferta e uso abundante da
informagdo e na disponibilidade das novas tecnologias. No tocante a essa dissertacdo,

assumir-se-a o termo ‘servi¢o’ sem maiores questionamentos.
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3.2 - Os servicos de Tl e servicos habilitados por Ti

Mas que tipos de servigos sdo trocados nos relacionamentos entre organizagdes em
rede habilitadas pela Tecnologia da Informacao? De fato, tais interacdes ndo constituem
qualquer tipo de servico. Referem-se, sim, aos servicos que se apdiam fortemente no
uso da tecnologia. Sao os servigos de TI e os servigos habilitados por TI (NASSCOM-
MCKINSEY, 2002; NASSCOM, 2004; MATTO e WUNSCH, 2004; HYDER et al.,
2004; PALVIA, 2004).

Antes de avancar para a definicdo de cada um dos dois tipos, vale uma
consideracdo: conforme ressaltam Mattoo e Wunsch (2004), ndo hd uma fécil
correspondéncia entre esses servicos e as classificagdes estatisticas hoje existentes no
setor de servigos. Portanto, existe uma dificuldade assumida em se definir (e também de

se quantificar) os servigos de TI e servigos habilitados por TI.

Os servigos de TI estdo associados a entrega direta da Tecnologia da Informacao. O
aumento da descentralizacdo e surgimento das operacdes em rede ganharam especial
significado devido aos avangos proporcionados pela Tecnologia da Informagao. Nesse
contexto, nada mais natural que sua adocdo inicial se desse no dmbito dos proprios
servicos de TI. Em outras palavras, a descentralizacdo de parte ou toda a funcdo de TI

de uma organizagao.

Entre as principais linhas de servigos de TI podemos destacar o desenvolvimento de
software, o gerenciamento de aplicativos, a implementacdo de softwares “pacotes” e a
integracao de sistemas (NASSCOM-MCKINSEY, 2002). Outros exemplos, citados por
Mattoo e Wunsch (2004), sdo os servigos de provimento de infra-estrutura de TI, web

hosting e Application Service Providers — ASPs.

Ja os servigos habilitados por T1 (do inglé€s IT-enabled services — ITES) ndo focam
propriamente na entrega da Tecnologia da Informagdo, mas sim em atividades que usam
a TT como habilitadora. Sao processos de negécio providos de forma remota, com o
auxilio da telecomunicacao ou de redes de dados (MATTO e WUNSCH, 2004; HYDER
et al., 2004).

Deve ser enfatizada a diferenca entre as expressoes ‘servicos de TI' e ‘servicos

habilitados por TI'. Enquanto a primeira estd diretamente relacionada a provisdo da
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Tecnologia da Informacdo enquanto um servico, a segunda utiliza a mesma TI como

mecanismo para a entrega de algum servigo.

O relatério NASSCOM-McKinsey (2002) aponta que, enquanto o setor de servigos
de TI apresenta certa estagnacdo, o setor de ITES terd crescimento explosivo nos

préoximos anos, o que justifica a importancia pelo estudo de tais servicos.

Dentre as principais linhas de servicos de ITES podemos destacar (NASSCOM-
MCKINSEY, 2002):

¢ Recursos Humanos: administracdo de beneficios, educacdo e treinamento,
recrutamento e staffing, folha de pagamento, administracdo de

selecao/contratagdo, gestao de registros (base de dados etc.);

¢ Atendimento ao Cliente (Customer Care): database marketing/andlise de
clientes, tele-vendas e telemarketing, call center de entrada, vendas e

Marketing pela web etc.;

¢ Administracao: processamento de taxas, processamento de sinistros, gestao

de ativos, gestdo de documentos, transcri¢ao e tradugdo, entre outros;

¢ Desenvolvimento de conteddo: engenharia, design, consultoria de rede e

gestdo, pesquisa biotecnoldgica;

e Financas: servicos de faturamento, transacdes de contabilidade,
contabilidade geral, consultoria de taxas e conformidade, gestdo de riscos,

relatdrios financeiros, andlise financeira, gestao financeira;

e Servicos de Pagamento: servicos de crédito/débito de cartdes,

processamento de cheques, entre outros

A figura abaixo, extraida de Hyder et al. (2001, 2004), apresenta uma visao sobre 0s

relacionamentos de servicos de TI e de servigos habilitados por T1.
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Figura 2. Os servicos de TI e os servicos habilitados por TI (Fonte: HYDER
et al, 2004)

A partir de interpretacdo da figura, sugere-se que poderia existir uma trajetoria de
descentralizacdo de atividades em uma firma a partir de uma perspectiva inicial
estritamente focada nos servicos de TI para um leque maior, o de diversos outros
servicos que podem ser prestados remotamente com o auxilio da TI. Por exemplo, o
relatério NASSCOM (2004) constata que o movimento atual de ITES na India,
principal exportador de servigcos habilitados por TI, difunde-se a partir das empresas
prestadoras de servicos de TI, que, na busca da oferta de um portfélio de servigos vasto
e diferenciado, com relacdes mais estreitas com os clientes, estdo migrando para a

prestacdo de servicos mais complexos.

A descentralizacio de servicos de TI dd-se o nome de ITO (IT Outsourcing),
enquanto que a delegacdo de processos de negdcios a terceiros € denominado BPO
(Business Process Outsourcing) (NASSCOM-MCKINSEY, 2002; NASSCOM, 2004;
MATTO e WUNSCH, 2004; HYDER et al., 2004; PALVIA, 2004).
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3.3 - O Suprimento de Servicos (sourcing) e a terceirizacao
(outsourcing)

Sourcing é definido como o arranjo organizacional instituido para a obtencdo de
servicos (no caso, de TI ou habilitados por TI), incluindo estrutura formal de
responsabilidades e delegacdo de tarefas, e o gerenciamento dos recursos e atividades

requeridos para a producgdo desses servicos (DIBBERN et al., 2004).

Talvez ndo exista, na lingua portuguesa, uma palavra Unica que seja capaz de
traduzir satisfatoriamente o termo ‘sourcing’ para os servigos habilitados por TI. Dada
essa limitacdo, essa dissertacdo assumird a expressdo ‘suprimento de servigos’ para

tradugdo do termo.

O termo sourcing pode também ser encontrado em literaturas associadas a
manufatura e as cadeias de suprimentos. Nestes, o sourcing é entendido como arranjo
para o suprimento de materiais. Para distinguir as operagdes de suprimento de servigos /

TI do sourcing de manufatura, alguns autores adotam a expressao services sourcing.

O gréfico abaixo mostra o resultado de uma pesquisa pelo termo sourcing na base
SCOPUS, uma base de resumos que engloba uma série de publicagdes de renome. A
pesquisa filtrou, para os anos de 1996 a 2006, todos os artigos cujo titulo ou resumo
incluissem o termo sourcing (ou sua derivacdo outsourcing). Ao todo foram analisados
20 (vinte) periddicos, todos incluindo ao menos 10 (dez) periddicos sobre sourcing ao
longo desse periodo'. Os periédicos foram entdo divididos em dois grupos, o primeiro

associado 2 manufatura e o segundo a servicos / TI?, conforme mostrado abaixo:

" A busca foi realizada na data de 30/01/2007. Os seguintes periédicos foram analisados: Grupo 1
(Manufatura) — Manufacturing Systems, Supply Chain Management; Manufacturing Computer Solutions;
European Journal of Purchasing and Supply Management; Manufacturing Engineer; Production and
Inventory Management Journal; Grupo 2 (Servicos / TI) - Industrial Management and Data Systems;
International Journal of Technology Management,; Technovation; Computers and Industrial Engineering;
Journal of Information Technology; Journal of Strategic Information Systems; Research Technology
Management; Journal of Computer Information Systems; Cutter IT Journal; International Journal of
Services Technology and Management; International Journal of Information Management; Journal of
Management Information Systems; Telecommunications Americas Edition; Telecommunications
International Edition.

? Periédicos de estratégia e gestdo foram excluidos da pesquisa, pois poderiam abordar indistintamente
artigos de sourcing de manufatura ou de servigos / TL.
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Figura 3.

A pesquisa demonstra que o nimero de publicacdes sobre sourcing nos periddicos
associados a servicos / TI tem uma tendéncia de crescimento ao redor dos anos, ao
contrario das publicagdes em manufatura. Ainda, mostra que o total de publicacdes
sobre sourcing em servicos / TI (182) supera as publicagdes sobre sourcing em

manufatura (137). Por fim, mostra que os artigos sobre o sourcing de servigos / TI estdo

2006 (Fonte: o autor)

Artigos sobre sourcing em manufatura e servicos /T1, entre 1996 e

distribuidos em nimero bem maior de periddicos (14) do que os de manufatura (6).

Reforca, portanto, a importancia dos servigos / TI para as discussodes de sourcing.

Lacity, Willcocks e Feeny (1996) classificam as diferentes possibilidades de arranjo

de sourcing em servicos em duas dimensdes, a saber: (1) o tipo da aquisicdo e (2) o foco

da aquisicdo. A figura abaixo, adaptada por Prado e Takaoka (2002), ilustra tais

dimensoes:
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Figura 4. Arranjos para o suprimento de servicos (Fonte: PRADO e

TAKAOKA, 2002, adaptado de LACITY, WILLCOCKS e FEENY, 1996)

Quanto ao tipo de aquisicdo, o sourcing pode ser de transacdo ou relacionamento.
As transacdes referem-se a contratos pontuais. Nesse caso, o cliente contrata o provedor
do servigo apenas para um projeto especifico ou parte de um trabalho, com inicio, meio
e fim pré-estabelecidos. Por outro lado, relacionamentos dizem respeitos usualmente a

contratos de incentivo e com a expectativa de longa duragao.

Quanto ao foco de aquisi¢do, o sourcing pode ser de recursos ou resultados. A
aquisicdo de recursos (mao-de-obra) também € conhecida como body shopping ou staff
augmentation. Numa contratacdo do tipo body shopping, a utilizacdo da mao de obra
terceirizada € gerida pelo proprio cliente. J4 na contratacdo de resultados, o fornecedor é
responsdvel pela entrega de niveis de servigo acordados com o cliente, e assim deve

gerir seus proprios recursos.

Com essas duas dimensdes, sdo quatro as opgdes de sourcing segundo os autores:
3 . ) . . pon 3
compra simples’ (buy-in) de recursos para atender a necessidades tempordrias; ‘compra
com fornecedor preferencial’, na qual se desenvolve um relacionamento com o
fornecedor para acessar seus recursos sempre que necessdrio; ‘contratacdo fora’
(contract-out), na qual o fornecedor € responsdvel pela entrega de um resultado
especifico e; ‘contratacdo de fornecedor preferencial’, na qual o fornecedor ¢é

responsavel pelo gerenciamento e entrega de uma atividade.
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Para os autores, a compra de recursos, seja simples ou com fornecedor preferencial,
¢ entendida como um modelo de suprimento interno (insourcing), € a contratacdo de

resultados € entendida como um modelo de suprimento externo (outsourcing).

Ja Da Rold, Grigg e Berg (2002), da consultoria Gartner, definem seis alternativas
de sourcing, divididas em duas grandes dreas: (1) o suprimento de habilidades e de
entregéveis (deliverables), tipicamente parte de um projeto de mudanga ou iniciativa de
negdcio e; (2) o suprimento de servicos e solugdes, tipicamente parte de uma entrega de

servico rotineira.

Os autores argumentam que a transferéncia de responsabilidade no gerenciamento e
a transferéncia de risco para o fornecedor crescem a partir das alternativas de

suprimento, conforme ilustra a figura a seguir:

100%

Transferéncia Transferéncia

de Responsabilidade do Risco

no Gerenciamento

@ Projetos
@ Pessoag

com perfil

r Servicos de neg6cio
P,ess:oas de gestao o continuos
tecnicas de Tl
Entrega Sourcing de habilidades ou Sourcing de servigos
interna |, entregaveis continuos ou solugdes
Fonte: Gartner Research
Figura 5. Alternativas de suprimento e a transferéncia de risco e

gerenciamento (Fonte: DA ROLD, GRIGG e BERG, 2002)

O suprimento de habilidades ou entregdveis pode ser a partir da: contratagdo de

pessoas técnicas (external skills); contratacdo de pessoas com perfil de gestdo
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(management capabilities); ou contratacdo de etapas de projetos ou de projetos inteiros

(project), o primeiro passo significativo fora do body shopping.

Por sua vez, o suprimento de servigos e solu¢des representa um passo adicional por
nao mais representarem a contratacdo de projetos tnicos. Pode representar a contratagao
de servicos continuos de TI (continuous IT service); a contratacao de processos inteiros
habilitados pela TI (business processes); ou a contratacio de resultados de negdcio
(business solution), destinada a situagdes mais complexas e desafiadoras, e usualmente

caracterizada por parcerias, criacdo de novas empresas etc.

Nao € consenso na literatura, entretanto, que todas essas alternativas de suprimento
estejam incluidas no termo sourcing. CMU (2002), por exemplo, define sourcing como
a aquisi¢cdo de servigos, que historicamente foram providos internamente, de outro

fornecedor. As seguintes caracteristicas poderiam entdo ser observadas em um sourcing:

1. O relacionamento usualmente é de longo prazo;

2. A integracgdo entre cliente e prestador do servigo é complexa;
3. A entrega do servico € tipicamente ‘em rede’;

4. Existe repeticdo na entrega do servigo;

5. O escopo do relacionamento costuma ser global.

Por essa defini¢do, sourcing se limita aos relacionamentos de prestacao de servicos,
nio englobando, portanto, nem o suprimento de recursos (body shopping) nem a

contratagcdo de projetos especificos.

A mesma confusdo surge quando da defini¢cdo do suprimento externo de servigos, a
terceirizagdo (outsourcing). Young (2000) afirma que o termo € utilizado em vérias
formas na literatura, e desconsidera as definicdes que abrangem a simples contrata¢io

de trabalho.

Para a definicdo do termo, segundo a autora, duas condi¢des devem ser observadas:
(1) o terceiro deve estar fora das condi¢cdes normais de empregabilidade que governam
os empregados tradicionais de uma organizacdo — ou seja, em outsourcing devem existir
‘cliente’ e ‘provedor do servi¢o’ diferenciados e; (2) as atividades terceirizadas devem

ter sido previamente conduzidas dentro da organizacdo (in-house).
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Sparrow (2003) acrescenta em sua defini¢do outras duas componentes importantes:
a transferéncia da gestdao da operacdo do cliente para o fornecedor e a formalizacdo de
um relacionamento entre eles. Segundo a autora, o outsourcing pode ser entendido
como a pratica de se delegar o planejamento, gerenciamento e operacdo de certas
func¢des para uma terceira parte, independente, sob os termos de um acordo de um nivel

de servigo formalizado (do inglés, Service Level Agreement — SLA).

No entendimento do autor da presente dissertacdo, € importante a compreensao do
contexto em que o sourcing € o outsourcing surgem para sua definicdo. Conforme
explicado no item 3.1, as discussdes recentes de sourcing e outsourcing decorrem dos
avancos da Tecnologia da Informacdo, que permitem que as cadeias de valor sejam
desfragmentadas e as organizagdes se estruturem em rede, delegando processos a outros

atores e estabelecendo relacionamentos com 0S mesmos.

Para as discussdes sobre servicos habilitados por TI, focamos, portanto, em
relacionamentos (e ndo transagdes) para a aquisi¢cdo de resultados (e ndo recursos).
Estamos falando da delegacdo a terceiros de processos rotineiros, € nao de projetos
especificos. Assim, para essa discussdo em especial, € oportuno assumir que a
definicbes de sourcing e outsourcing excluem a contratacio de recursos e as
contratacbes de projetos, e com isso estdo focadas nos relacionamentos entre
organizacdes para entrega de resultados previamente acordados. E esse o significado

que serd assumido nessa dissertacao.

3.4 - Modelos para o suprimento de servicos

Compreendido o significado dos termos sourcing e outsourcing, avanga-se para a
caracterizacdo dos diversos modelos de relacionamento existentes para o suprimento de
servicos. O suprimento de servigos tradicional € visto apenas a partir das opgdes de
fazer ou comprar (make or buy), mas diversos autores apontam que essa ¢ uma visao

bastante insuficiente.

O tipo mais comum de sourcing ¢ um relacionamento entre dois nds de uma rede
ou, em outros termos, uma terceirizagdo elementar, contendo um unico cliente e um

unico provedor de servigo. Essa situacdo, entretanto, pode se tornar mais complexa, com
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a insercdo de outras entidades, de forma cooperativa ou ndo, para a entrega de um
mesmo servico. Hyder et al. (2004) propdem uma classificacao contendo seis modelos

de sourcing, em fun¢do de sua complexidade no relacionamento, a saber:

e Terceirizacao Tradicional: a chamada operagcdo elementar, entre um nico

cliente € um unico provedor;

e (o-sourcing: nesse caso, dois provedores trabalham de forma conjunta na
prestacao do servico para um cliente, com papéis e responsabilidades de

ambos definidos;

®  Multi-sourcing: multiplos provedores prestando um servigco para o cliente. A
diferenca fundamental é que cada provedor é gerenciado separadamente pelo
cliente. Esse tipo de arranjo é comumente associado a uma estratégia de
reducgdo de risco por parte do cliente: por exemplo, gerenciando contratos com

firmas rivais para a prestacdo de um mesmo servico;

e Alianca: arranjo colaborativo no qual multiplos provedores atuam juntos para
servir ao cliente. Usualmente um dos provedores tem o papel principal de
interagir com o cliente em nome da alianca. Para o cliente, o arranjo é

transparente: s6 hd um contrato assinado entre ele e alianga.

¢ Insourcing: centralizacio de uma operacdo no ambito de uma unidade de
negdcios pertencente a organizacdo. Em tais operacdes, a unidade prestadora
do servico em questdo € usualmente tratada como uma entidade propria, e

mesmo acordos de niveis de servigos internos podem ser estabelecidos.

¢ Joint venture: refere-se a criagcdo de uma nova entidade, composta por um ou

mais clientes e provedores, para oferecer servicos para outras organizagdes.

Ja Cohen e Young (2006) propdem a classificacdo dos arranjos de sourcing em
funcdo de um crescente acesso a capacitagdes de nivel global e um decrescente controle

da organizagao cliente com a entrega do servigo. A figura abaixo ilustra essa divisao:
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Alto
Figura 6. Modelos de relacionamento de sourcing (Fonte: COHEN e
YOUNG, 2006)

Para as autoras, sdo oito as categorias principais de sourcing, a saber:

e FEntrega interna: provimento por pessoas internas, sem padroniza¢do do

servigo entre unidades de negocio.

e Servicos Compartilhados: criacio de uma ‘empresa interna’ para entregar
servicos para toda a organizacdo. Tem mecanismos de cobranca e pode auferir

lucros.

® Branded-Services Company: evolucdo do estigio anterior, com a oferta do

servigo para o mercado externo.

®  Qutsourcing total do servigo: a organizacdo assina um contrato com um nico
fornecedor para o provimento de todos os servicos de uma mesma fungao

(p.ex. TI)

e Contratado Principal (Prime Contractor): consiste na contratacdo de um
prime para gerenciar a entrega do servico. O prime acessa varios outros sub-
contratados. O cliente ndo sabe exatamente quais fornecedores serdo

utilizados para a entrega do servigo.

e Consorcio Best-of-Breed: o cliente exige que um conjunto de fornecedores se

junte e crie uma interface Unica para entrega do servico.
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® Qutsourcing Seletivo: o cliente assume o papel de integrador, e contrata

diversos fornecedores, cada qual para uma parte especifica do servico.

e Joint Venture: criacao de uma nova entidade para entrega de servicos. E
comum que uma joint venture seja formada pela composicao de, por um lado,
empresa com expertise em determinado setor da industria, e, por outro,

empresa especializada em determinada tecnologia.

Um modelo de sourcing pode ainda ser total (envolvendo a delegacao de toda uma
funcdo organizacional, por exemplo, TI) ou parcial / seletivo (envolvendo apenas
algumas tarefas especificas) (cf. WILLCOCKS & LACITY, 1998). Essa distin¢do
permite classificar os modelos de sourcing em uma matriz como a abaixo (DIBBERN et

al, 2004):

Grau de Propriedade
Terceirizacao Interna Parcial Externa
Total Terceirizagao
Spin-offs Tradicional

Joint-Venture

(subsidiarias)

Seletiva Terceirizagao Seletiva

Nenhuma i Compartilhamento
Insourcing / de instalagdes por N/A
Backsouring mltiplos clientes

Figura 7. Matriz de tipos de arranjo de sourcing (Fonte: DIBBERN et al,
2004)

Independentemente da classificacdo, € importante entender que ha varios modelos
possiveis para uma relacdo de suprimento de servi¢os. A compreensdo desses modelos,
suas vantagens e desvantagens € fundamental para a tomada de decisdo estratégica sobre

o sourcing, conforme serd detalhado no item 3.10.

3.5 - Razoes para a terceirizacao de servicos

Avanga-se agora para um detalhamento em particular da terceirizacdo de servicos,
com estudo das razdes para o outsourcing. Dentre a literatura pesquisada, a grande

maioria aponta a reducdo de custos e/ou o foco nas competéncias centrais da
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organizagdo como os maiores fatores motivadores da terceirizacdo (WILLCOCKS &

LACITY, 1998; CORBETT, 2004; SPARROW, 2003).

Diante do cendrio da fragmentagdo das firmas tradicionais na nova economia, a
busca pela reducdo de custos faz sentido, pois a Economia dos Custos de Transagdo
(TCE) explica que as organizacdes delegam atividades ao mercado quando os custos
deste sdo inferiores aos custos de uma operacao interna. Ainda, o foco nas competéncias
centrais € explicado pela especificidade dos ativos, uma caracteristica j4 mencionada

das organizacdes em rede.

Uma pesquisa divulgada pelo Outsourcing Institute (2004), com foco em empresas

de todo o mundo, ratifica esse quadro, como mostra a figura abaixo:

10 principais razées pelas quais as empresas terceirizam

Aumentar o
foco

Reduzir/controlar
custos

Ganhar acesso a
capacitacoes
de nivel mundial

Liberar recursos para
outros fins

Recursos nao
disponiveis
internamente

Reduzir tempo de
chegada ao mercado

Tirar proveito da
estratégia offshore 2004 2003 2002
Acelerar beneficios

da Reengenharia

Nota: resultados baseados
nos que responderam as
questdes. Os nUmeros nao
totalizam 100% porque os
entrevistados selecionaram
mais de uma resposta

Compartilhar riscos

Fungao dificil de
gerenciar
1 1 1 1 ]

0 10 20 30 40 50 60

Figura 8. As 10 principais razoes para a terceirizacao de servicos (Fonte:
OUTSOURCING INSTITUTE, 2004)

No entanto, pesquisa divulgada pela consultoria Accenture (LINDER et al., 2002)
aponta que o universo de razdes estd se expandindo, e que decisOes estratégicas de

outsourcing podem impactar mais significativamente uma mudanca organizacional.
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Tais decisOes tém relacdo direta com a transferéncia de servigos mais sofisticados,
pois estdo associadas a capacidade de um prestador de agregar maior valor ao servi¢o do
cliente. Isso mostra que as organizagdes estdo indo além da terceirizacdo de operacdes
de rotina e nao-criticas. Nos estudos de Linder et al. (2002), 35% das organizacdes
entrevistadas estdo terceirizando processos de baixo valor estratégico, enquanto 65%

terceirizam operacdes de médio a alto valor estratégico.

Abaixo € apresentada uma compilacdo de razdes usuais para a terceiriza¢do, com

base nas referéncias de CMU (2002), Sparrow (2003) e Corbett (2004):

¢ Foco em competéncias centrais: com a terceirizagdo de atividades que nio
fazem parte de seu core business, uma organizacao pode concentrar esforgos,
capital e tempo de seus gestores nas atividades que mais lhe agregam valor e
que suportam diretamente seus negdcios. O foco em competéncias centrais

pode estar associado a iniciativas de reengenharia dentro da organizagao;

e Reducido de custos: empresas especializadas no provimento de servigcos
terceirizados usualmente conseguem oferecé-los a custos menores, em
comparacao com operagdes in-house (dentro das organizacoes). Isso se deve,
em geral, a ganhos de escala. Além disso, os clientes passam a ndo ter mais a
necessidade de investimentos em tais operagdes (por exemplo, treinamento

de pessoal e manutengdo periddica de sistemas).

e Acesso a habilidades/tecnologias inovadoras: dado que o servico
terceirizado € o core business do fornecedor, este precisa investir sempre em
pessoas, tecnologias e métodos para manter a melhor oferta aos seus clientes.

Os clientes, por sua vez, se beneficiam diretamente de tais investimentos.

¢ Melhoria de desempenho organizacional: ao escolher um provedor de
servico de qualidade reconhecida, com competéncias comprovadas, uma
organizacdo pode almejar um nivel de servico que dificilmente seria
conseguido internamente. Por isso a relevancia dos acordos de nivel de

Servigo;

e Maior flexibilidade: com a terceirizagdo, os clientes podem ajustar a

capacidade de um determinado servico a demanda de maneira mais simples.
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Ainda, podem estabelecer estruturas de custos mais varidveis, ajustadas pela

demanda.

e (Capacidade de prestacao de servicos 24/7: esse € um ponto particular para
os casos de terceirizacdo para outros paises. Devido a diferencas de fuso
hordrio, pode-se garantir que o servigo terceirizado seja prestado
continuamente, 24 horas por dia, 7 dias na semana, o que € especialmente

importante em servicos de maior criticidade;

e Construcdo / expansiao de relacionamentos existentes: em geral
relacionado a terceirizagcdo de servicos de maior valor agregado. O cliente é
visto como um parceiro estratégico, que contribui pro-ativamente para o

sucesso da operacgdo.

3.6 - Problemas com a terceirizacao de servicos

Nio obstante as vantagens apontadas anteriormente, as organizagdes modernas
enfrentam indmeros problemas com suas relagdes de suprimento de servigos, em
especial com a terceirizagdo. Pesquisa reportada por Hyder et al. (2004) afirma que
cerca de 20% a 25% dos relacionamentos de outsourcing se encerram num periodo de

dois anos; 50% sao mal sucedidos num periodo de cinco anos.

Ja Willcocks e Lacity (1999), em uma pesquisa analisando 116 decisdes de
sourcing, descobriram que apenas 38% das decisdes por total outsourcing sao bem
sucedidas, em comparagdo com 77% de outsourcing seletivo (apenas algumas tarefas da

TI sdo terceirizadas) e 76% das decisdes de in-house sourcing.

Dentre as principais causas para tal, estdo a perda de expertise na organizacgdo,
questdes de propriedade intelectual, custos acima do esperado e perda de controle sobre
a operacdo do fornecedor (HYDER er al., 2004; SPARROW, 2003). Em especial para
as questdes de custo, estudos nos EUA mostram que, em terceirizagdes para outros
paises, ainda que o custo de mdo-de-obra nestas empresas no exterior seja de 1/5 a 1/4
do norte-americano, os ganhos em custos nao ultrapassam, de um modo geral, uma

reducdo de 25% (HAYES et al., 2005).
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Por isso, € importante que os clientes saibam tanto definir quanto contratar servicos
desejados com qualidade. Por outro lado, também € essencial garantir a qualidade dos
fornecedores na prestacdo dos servicos. Ha riscos inerentes a qualquer decisdo de

sourcing, e muitas vezes essas decisdes nao sao de facil reversao (SPARROW, 2003).

Os riscos referentes aos relacionamentos de sourcing serdo aprofundados no

capitulo 4 dessa dissertacao.

3.7 - O suprimento de servicos offshore

O sourcing é de grande relevancia no mercado internacional. Através da
terceirizagdo, servigos estdo sendo migrados para paises distantes, que oferecem infra-
estrutura e mao-de-obra vantajosas para as grandes empresas. Isso permite ndo somente
a redistribuicdo da oferta de mado-de-obra, como o aumento da importincia de

determinados paises na economia global.

Antes de se comecar a discutir o papel do sourcing em um contexto de exportacao
de servigcos, um ponto deve ficar bastante claro: terceirizacao e exportacdo de servicos
nao se equivalem. Por um lado, nem todo outsourcing se da através da terceirizacio
para outro pais. Por outro, nem todo o movimento de exportacdo de servigos discutido

atualmente se deve ao outsourcing.

Terceirizacdo tem a ver com a mudanca de controle sobre um servico, com a
transferéncia da gestdo do cliente para o provedor. J4 exportacdo diz respeito a mudanca
de localizacdo de um servico. Devemos, portanto, entender onde uma terceirizagao de
servico pode ser localizada e como uma exportagdo de servico pode ser controlada.

Feito isso, poderemos entender melhor o vinculo entre terceiriza¢do e exportacao.

Com relacdo a localizagdo de um servigo terceirizado, uma operagdo de sourcing é

comumente dividida em trés categorias (adaptado de PALVIA, 2004):

® Onshore: significa a terceirizacdo dentro dos limites de um pais.
Representou a primeira era do outsourcing, comegando com o anuncio da
Kodak de terceirizacdo de seus sistemas de processamento de informagdes

em 1988;
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® Nearshore: significa a terceirizacdo para um pais vizinho. O exemplo mais
comum € a terceirizacao de servicos dos EUA para Canada ou México. Entre
suas vantagens, estd o fato de que acordo da NAFTA permite o livre
comércio de bens e servicos e a prote¢do da propriedade intelectual entre

esses paises;

e Offhore: representa a terceirizacdo para paises distantes, nem sempre de
cultura e status econdmico semelhantes ao pais de origem. Exemplos: India,

Israel, Irlanda, China, Rissia, Filipinas, etc.

Quando interessada na exportacdo de servicos para paises distantes, uma firma pode

se ver diante de trés modelos basicos (NASSCOM, 2004):

e Captive Centers: um centro de custo interno ou uma subsididria da prépria
organizacdo, criado em um pais distante. Um exemplo tipico € a subsididria

da General Electric (GE) na India;

e Aliancas / Joint Ventures: nesse caso, hd a criagdo de uma nova entidade,
decorrente de uma parceria formada entre cliente e provedor(es), para a

prestacdo do servigo;

e Third-party vendors: a contratacdo de uma terceira parte, externa, para a
gestdo e prestacio do servico a ser exportado. E o modelo diretamente

associado ao outsourcing.

O quadrante apresentado na figura abaixo, resultado de estudo da consultoria
McKinsey (2005), associa sourcing e exportagao e tenta isolar os efeitos da mudanca de
controle e da mudanca de localizagdo de um servico. Vale ressaltar que o estudo ndo
considera explicitamente as terceirizagdes nearshore e as exportagdes em forma de
joint-venture, focando estritamente em 4 tipos de operacdo: onshore outsourcing,

offshore outsourcing, onshore insourcing (shared services) e captive offshoring.
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analysis

Figura 9. Terceirizacao e exportacio de servicos (Fonte: MCKINSEY, 2005)

A partir da figura, trés constatagdes devem ser feitas:

1. Em valores absolutos (bilhdes de ddélares), tanto o onshore

outsourcing quanto o captive offshoring superam o offshore

outsourcing;

2. De acordo com as previsdoes do estudo, até 2008 esse quadro ndo

sera alterado;

3. Ainda assim, o offshore outsourcing representa grande taxa de

crescimento.

Isso mostra o quio significativa € a discussdo da terceirizacdo vinculada a

exportacdo dos servicos. Hagel (2004) destaca que o offshore outsourcing proporciona

as empresas dos Estados Unidos e Europa oportunidades maiores do que meramente

enviar atividades de baixo valor para o exterior, com economia de custos. De fato, as

companhias dos paises em desenvolvimento podem entregar servicos com desempenho

superior — mesmo em atividades de alto nivel técnico — e aceleram a entrada de seus

clientes em novos mercados.
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3.8 - Ciclo de vida de um relacionamento de sourcing

A figura abaixo resume as principais etapas do ciclo de vida de um relacionamento
de sourcing. A figura foi construida com base na compilacdo de trés fontes principais:
Everett e Dixon (2001), Hyder ef al. (2004) e a metodologia da consultoria Advisere

para avaliacdo de outsourcing (disponivel em www.advisere.com).

. Avaliacao = Gerenciamento . =
Planejamento 5 o Implantacéao = Finalizacao
s e Selecéao de Contratacao ) e Execucao 5
Estratégico P do Servico do Servico do Servico
Figura 10. Ciclo de vida de um outsourcing (Fonte: o autor)

Sao seis as etapas principais do ciclo de vida de um sourcing:

3.8.1 - Planejamento Estratégico

Envolve a decisdo de sourcing pelo cliente. Devem ser definidos os objetivos e
critérios de sucesso para o relacionamento de sourcing, bem como qual seria o papel do
servigco em questao para o modelo de negécios da organizacdo. Devem ficar claros os
processos a serem eventualmente delegados a terceiros, o modelo de relacionamento de
sourcing desejado e, no caso de um outsourcing para outro pais, quais seriam os paises-

alvo para a terceirizagao.

A decisdo do sourcing, considerando seus beneficios e riscos envolvidos, deve ser
analisada dentro do contexto especifico do modelo de negdcios da organizacdo, pois

envolve trade-offs que devem ser resolvidos a partir de decisdes estratégicas.

Um outsourcing de um processo de maior valor agregado (cf. LINDER et al.,
2002), por exemplo, pressupde que havera forte colaboracdo entre provedor e cliente.
H4, portanto, necessidade de definicio de um modelo de negdcios que seja bastante

vantajoso para ambos.

A boa contratacdo de um servico depende fortemente das decisdes tomadas na fase
de Planejamento Estratégico. E, portanto, fundamental que a organizagio estruture boas
praticas para sua tomada de decisdes estratégicas. O item 3.10 aprofundara esse assunto,

ao abordar a Gestdo Estratégica do Suprimento de Servigos.
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3.8.2 - Avaliacao e Selecao de Parceiros e Fornecedores

Com base na decisdo tomada na etapa anterior, inicia-se a confeccdo e divulgacao
de RFPs/RFIs (request for proposals/request for informations) para um conjunto de
possiveis parceiros / fornecedores para o servico desejado. Tais documentos devem

conter uma especificacio basica do servico a ser descentralizado.

Os parceiros / fornecedores contatados elaboram propostas (técnicas e comerciais)
em resposta a solicitacdo do cliente, usualmente interagindo com o mesmo para coleta e

esclarecimento de requisitos, ou mesmo para negociacao.

A etapa se encerra com a escolha da proposta mais adequada dentre as apresentadas,
ou seja, com a definicdo do provedor ou provedores selecionados para o servico em

questao.

3.8.3 - Contratacao

Inclui uma série de interagdes com o(s) provedor(es) escolhido(s) para fechamento
do contrato. Aqui sdo estabelecidos indicadores de desempenho para o servico a ser

contratado, usualmente sob a forma de um acordo de nivel de servico (SLA).

Mesmo para um insourcing existe a contratacdo, com a definicio de acordos

internos de servico entre duas dreas da mesma organizacao.

Destaca-se que essa etapa pode terminar apds o inicio da proxima etapa, a de
implantacdo do servico. Nesses casos, um memorando pode ser estabelecido até que o

contrato final seja assinado.
3.8.4 - Implantacao do Servico
Envolve as atividades de planejamento da transicdo e implantacdio do servigo

acordado entre as partes envolvidas, para que o mesmo possa ser iniciado.

Pode incluir, entre outros, a construcdo e/ou adapta¢ido do espago fisico no qual o
servico serd executado, a transferéncia de pessoas e conhecimentos do cliente para o(s)
provedor(es), e o estabelecimento e treinamento da estrutura de pessoal necessdria para

o gerenciamento e execu¢ao do servico.
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3.8.5 - Gerenciamento e Execucao do Servico

Essa etapa representa a operacionalizacdo do servico contratado, e usualmente se

estende por um longo prazo.

Inclui tanto as rotinas operacionais da prestacdo do servico, como atividades de
gerenciamento, para que o mesmo atinja os resultados desejados e acordados no

contrato € no SLA.

3.8.6 - Finalizacao do Servigco

Significa o encerramento do periodo de relacionamento entre cliente e provedor(es),
seja pela decisdo do primeiro alterar seu modelo de suprimento de servicos, ou mesmo

pela contratagcdo de outros provedores.

Nesse momento, pode ser importante a transferéncia de ativos do(s) provedor(es)

para o cliente, de modo que a viabilizar a transi¢do do servico.

3.9 - Gestao de contratos nas relacoes de servicos

Diante das dificuldades e diversos modelos existentes para relacionamentos de
suprimento de servigos, € importante compreender os instrumentos contratuais
adequados para regular o acordo entre clientes e fornecedores. A defini¢do do contrato é
parte critica de qualquer ciclo de vida de um relacionamento de sourcing, conforme
comentado acima. Portanto, escolher a melhor forma de contrato e estabelecer as

cldusulas sdo competéncias essenciais para qualquer contratante.
Carneiro (2005) aponta quatro modelos usuais para contratos de servicos, a saber:

1. Por administracao (Cost Plus): a contratada € remunerada pelo custo dos
bens e servicos mais uma taxa percentual de administracdo — recomendado

quando ndo estdo bem definidos objeto, escopo e prazo.

2. Por preco unitario (Unit Price): a contratada é remunerada pelo
fornecimento de bens e servigos com custo unitdrio preestabelecido —

recomendado quando o fornecimento € bem definido em termos qualitativos
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(objeto), mas ndo totalmente definido em termos quantitativos (escopo e

prazo).

3. Por preco global/fechado/fixo (Lump Sum): a contratada é remunerada
pelo fornecimento completo de um conjunto de bens e servicos, a um custo
definido e com prazo determinado. O projeto € responsabilidade do
contratante que o entrega ao fornecedor para execucdo — recomendado
quando o fornecimento € bem definido em termos de objeto, escopo e

prazo.

4. ContratoTurn Key: a contratada é remunerada pelo fornecimento de uma
instalacdo completa, que proporcione o resultado desejado, a um custo e
prazo definidos (exclusividade). Nesse caso, o projeto € responsabilidade do
fornecedor, bem como a funcionalidade do produto/ servico — recomendado
quando h4 alta complexidade tecnoldgica e alta densidade de

interfaceamento e integracgao.

Segundo o autor, alguns critérios como risco, necessidade de controle, flexibilidade
entre outros devem ser considerados para a escolha do melhor modelo de contrato. A

tabela abaixo resume tais critérios:

Tabela 1. Critérios para escolha do modelo de contrato adequado (Fonte:
CARNEIRO, 2005)

Critério \ Tipo de Cost Plus Unit Price Lump Sum Turn Key
Contrato

Risco do contratante Alto Médio Pequeno Pequeno
Risco da contratada Pequeno Médio Alto Alto
Flexibilidade Alta Alta Pequena Pequena
Necessidade de controle Alta Alta Média Pequena
Maturidade na definicao Média Pequena Alta Pequena
do escopo

Disponibilidade do Pequena Média Alta Pequena
produto no mercado

Previsibilidade dos Pequena Pequena Alta Alta
custos

Preco total Pequeno Pequeno Médio Alto

Ja Terdiman et al (1999), da consultoria Gartner, detalham mais essa lista e apontam

sete tipos de contratos para a terceirizacdo de servigos, que sao:

33



1. Cost Plus: pagamento com base no custo de se realizar o trabalho acrescido

de uma margem fixa de lucro

2. Fee for Service: pagamento com base em unidades ou volume de transacdes

(exemplo: ligagdes por més)

3. Time and Materials: pagamento com base em valor de homem-hora
previamente negociado, mais o reembolso por despesas adicionais (consumo

de materiais, viagens etc.)

4. Fixed Price: pagamento fixo a ser realizado em intervalos periédicos ou ao

fim do contrato

5. Gain Sharing: fornecedor e cliente dividem o lucro (ou prejuizo) ao término

do contrato — exemplo: 50% para cada parte

6. Shared Risk/Reward: divisdo do custo de desenvolvimento do servigo e o

conseqﬁente retorno com 0 mesmo.

7. Business-benefit based: pagamento com base no valor gerado ao negécio do

cliente — exemplo: % em cima do aumento de lucros

Bergamaschi (2004) aponta que o grau de defini¢do contratual € funciao do grau de
incerteza dos negdcios e tecnologia envolvida. Para ele, um contrato risco-recompensa é
sempre menos restritivo em suas cldusulas, pois ha maior incerteza envolvida. J4 um
contrato de taxas fixas € adequado para situacdes onde se pode amarrar com clareza as

condic¢des contratuais. O grafico abaixo ilustra tais situagdes:
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Figura 11. Grau de defini¢ao contratual em func¢io da incerteza do negocio
(Fonte: BERGAMASCHI, 2004)

Conforme mostrado acima, contratos restritivos em situacdes de alta incerteza sao
ineficientes, pois forcam o fornecedor ao abuso. Do mesmo modo, contratos
desobrigados em situacOes de baixa incerteza sdo igualmente ineficientes, pois

permitem o abuso por parte do fornecedor.

A norma australiana AS/NZS 4360 (STANDARDS AUSTRALIA, 2004)
complementa essa visdo e mostra que o espectro de tipos contratuais deve considerar o
risco envolvido para ambas as partes, como mostra a figura a seguir. Quanto maior o

risco para o cliente, menor o risco para o fornecedor e vice-versa.
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Figura 12. O compartilhamento de riscos nos contratos (Fonte: STANDARDS
AUSTRALIA, 2004)

De acordo com a norma, os termos e condicdes do contrato devem prover
incentivos para o alcance dos objetivos e metas (ao invés de penalidades) e para

inovacdes, que criem novas oportunidades.

Dessa forma, além do tipo de contrato, deve-se atentar também para as cldusulas a
serem estabelecidas em cada contrato. Para Hyder et al. (2004), um contrato deve

incluir claramente os itens abaixo:

e Descri¢do do escopo dos servigos;

e Padrdes de desempenho (SLAs, marcos etc.);

e Papéis e responsabilidade de cliente, fornecedor e eventuais parceiros e
fornecedores;

e Mecanismos de gerenciamento e controle dos fornecedores;

e Regras aplicdveis durante o periodo de transi¢ao do servico;

® Preco do servigo;

e Termos e condi¢des (pagamento, encerramento);

¢ CondigOes para revisdo dos contratos;

36



Ja o Cédigo Civil brasileiro coloca outras cldusulas como importantes em contratos

de terceirizacdo de servigos, como as listadas abaixo:

¢ (l4usula de confidencialidade

¢ (lausula de mediagdo ou arbitragem

¢ (ldausula de extin¢ao de contratos

¢ (ldausula de auditoria do cumprimento contratual

e (l4usula de posse, guarda e ndo revelacao de segredos comerciais
¢ (l4usula de ndo-concorréncia com a contratante

¢ (l4usula de propriedade intelectual

e Exigéncia de boa fé no comportamento da contratada

Certamente, nem todos os tipos de servigos precisam rigorosamente das mesmas
clausulas. O capitulo 5 - avancard em recomendacdes para os contratos em funcdo dos

tipos de servigos a serem contratados.

3.10 - Gestao Estratégica do Suprimento de Servicos

Sabe-se que uma terceirizacdo de servigos pode trazer inimeros problemas para
uma organizacdo. Como tomar entdo a decisdo correta em relacio ao sourcing? Ainda,
como garantir a tomada de decisdo estruturada para diversos relacionamentos com
terceiros? Cohen e Young (2006) defendem a idéia do Multisourcing, uma abordagem
para a tomada de decisOes sobre sourcing que permite que a organizacdo lide de

maneira estruturada com diversas relacdes de suprimento de servigos.

A proposta das autoras se baseia primeiramente na definicdo de uma estratégia de
sourcing pela organizacdo. A estratégia de sourcing é “um conjunto de planos,
diretrizes, politicas e decisoes que definem e integram os servigos providos interna e
externamente a organizacdo, de modo a complementar a estratégia de negocios” (p.
38). Dessa maneira, a estratégia de sourcing deriva da e deve ser alinhada com a
estratégia de negdcios da organizacao, isto €, as decisdes sobre contratacdo ou nao de

cada servi¢o devem contribuir para o alcance efetivo dos objetivos do negdcio.

Hefley e Loesche (2006) defendem que a falta de uma estratégia de sourcing por

parte do cliente é uma das maiores causas de fracassos em relacionamentos de
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terceirizagdo. Para os autores, tal estratégia deve ser documentada, seguida e revisada
constantemente, descrevendo os objetivos da organizacdo em relacdo a préitica do
sourcing e demonstrando que a mesma compreende quais capacitagcdes € processos

devem ser retidos internamente e quais devem ser delegados a terceiros.

Para materializar uma estratégia de sourcing, € necessario que a organizacio defina
critérios para a tomada de decisdo sobre a melhor forma de executar cada servico, bem
como planos de agdo que orientam a transicdo entre a situacdo atual e a situacdo

desejada para cada um dos seus servicos.

Da Rold, Grigg e Berg (2002) afirmam que toda decisdo de sourcing precisa ser
interpretada de uma maneira holistica, harmonizando e integrando diferentes elementos
como as iniciativas de negdcio, as capacitacdes internas, o que o mercado oferece, quais
as opcoes de modelo de sourcing e quais as melhores formas de se governar o

relacionamento de sourcing.

Para orientar a tomada de decisdo sobre o sourcing, Cohen e Young (2006)

propdem cinco questdes-chave, a saber:

1. Qual resultado esperado com o servico?

Ou seja, o que o negdcio espera desse servico. Exemplos de resultados esperados
sdo (1) o aumento da eficiéncia pela reducdo de custos (eficiéncia), (2) a melhoria
da qualidade nas operagdes (melhoria) ou (3) a transformacgdo radical do servico,
contribuindo diretamente para melhoria do desempenho do negdcio
(transformagcdo). Cabe ressaltar que cada um desses resultados esperados ird guiar a

definicao de métricas e acordos de niveis de servigo distintos.

2. Como o servico pode ser entregue?

Ou seja, se o servigo a ser entregue deve ser (1) padronizado ou (2) customizado
para os interesses da organizacdo. Quanto maior a necessidades de customizagao,
usualmente maiores os custos envolvidos, pois hd menor possibilidade de ganhos de

escala.
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3. Onde o servico deve ser executado?
Ou seja, se o servico pode ser prestado remotamente, em uma localidade nao
doméstica (offshore), ou se precisa ser realizado nas proximidades das instalagdes

do cliente (onshore).

4. O servico deve ser delegado a terceiros?

Ou seja, qual o melhor modelo de sourcing. Conforme visto no item 3.4, podem
existir vdrias alternativas de modelo de sourcing, como a contratacdo de dois ou
mais prestadores, a constituicdo de joint-ventures, servicos compartilhados, entre
outros.

A decis@o pela terceirizacdo ou ndo de um servico pode passar pela andlise dos
seguintes varidveis: custos esperados, niveis de servi¢o desejados, disponibilidade
de recursos humanos, disponibilidade de outros recursos (sistemas, equipamentos

etc.).

5. As escolhas anteriores garantem retorno sobre o investimento?
Ou seja, se as respostas as perguntas anteriores configuram uma decisdo

economicamente vidvel e a alinhada aos objetivos da organizacao.

Dibbern et al. (2004), em amplo estudo sobre a literatura de sourcing, propdem um
Jframework semelhante, com trés questdes-chave para a tomada de decisdo e duas
questdes visando a posterior implantacdo do modelo de sourcing, neste caso com foco

no outsourcing. As questoes sao:

1. Por qué (Why)?

A primeira pergunta que deve ser feita € sobre os motivos pelos quais a organizacao
pretende delegar a funcdo. Quais as condi¢cdes ou situagdes (ou seja, 0s
determinantes ou antecedentes) que podem os levar a tomar essa decisdo? Quais sdo
os riscos percebidos e as recompensas esperadas, as vantagens e desvantagens, com

essa decisdo?
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2. O qué (What)?
Nesse ponto, deve-se avaliar alternativas para o modelo de sourcing, em fungdo de
critérios como o grau de propriedade desejado sobre a funcdo e o grau de

terceirizagcdo desejado (total, parcial).

3. Que escolha fazer (Which)?
E o momento da tomada de decisio sobre o sourcing, frente as alternativas
levantadas. As organizacdes em geral adotam procedimentos e diretrizes que

apdiem sua tomada de decisdo.

4. Como implantar o modelo escolhido (How)?
Essa pergunta estd diretamente relacionada a implantagdo. Inclui trés problemas
principais: a selecdo de um fornecedor, a estruturacdo do relacionamento da

organizacdo com esse fornecedor, e a gestdo do arranjo subseqiiente.

5. Quais os resultados (OQutcomes)?
Depois (¢ mesmo durante) da implantacdo, a organizacdo deve olhar para os
resultados da decisdo tomada. Que li¢cdes aprendidas pode-se tirar da experiéncia

com o sourcing? Como se poderia ter chegado ao sucesso?

A partir das respostas a essas questoes, € possivel que a organizacdo defina um
‘mapa de servigos’ e trace a melhor opc¢do de sourcing para cada servigo. Ainda, defina
os planos de acdo para que a organizacdo migre da sua situagcdo atual para a situagcdo
desejada em relacdo ao sourcing. A tabela abaixo, adaptada de Cohen e Young (2006),

exemplifica um mapa de servigos hipotético para uma organizacdo genérica:
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Tabela 2. Mapa de servicos com as decisoes de sourcing (Fonte: adaptado de COHEN

e YOUNG, 2006)
Servico 1. Resultado 2. Padronizagdo ou 3. Localizacdo 4. Modelo de
¢ esperado customizagdo : ¢ sourcing
. A . Doméstico e ndo | Terceirizagdo via
Finangas Eficiéncia Customizado doméstico Prime Contractor
Beneficios e
folha de Eficiéncia Customizado Doméstico Full Outsourcing
pagamento
RH Melhoria Padronizado Ndo doméstico Servigo
compartilhado
Infra-estrutura Melhoria Padronizado Domes‘rlco'e ndo Tercelrl; agdo
doméstico seletiva
P&D Transformagdo Customizado Ndo doméstico Joint-venture

A partir do mapa de servicos, a estratégia de sourcing estd configurada. Com isso,
cabe a organizacdo estabelecer os mecanismos devidos para assegurar a implantagdo
efetiva dessa estratégia. Nesse sentido, Cohen e Young (2006) propdem a criagdo de

mecanismos para a governanga e gestdo dos relacionamentos de suprimento de servicos.

Para as autoras, governanca de sourcing é “a delegacdo de papéis e
responsabilidades para todas as decisoes referentes ao uso e gerenciamento dos
recursos e servigos providos interna e externamente, com o objetivo de atender aos
principios definidos pela estratégia de sourcing, garantindo a coordenacdo dos
servigos e alcancando os resultados de negocio” (p. 112). Ainda, trés sao os
componentes de uma governanca de sourcing bem implementada: as decisdes a serem
tomadas; os participantes nessas decisdes €; 0S mecanismos para tomar e assegurar o

cumprimento das decisdes.

Inicialmente, a organizacdo deve conter principios de sourcing que orientem a
tomada de decisdo. Esses principios devem ser revistos anualmente. O mecanismo
comum para defini¢do e revisdo dos principios é um Conselho de Sourcing, maior nivel
de autoridade nas questdes de suprimento de servicos e usualmente formado por

executivos das diversas dreas da organizacgao.

Para garantir que os principios sejam de fato cumpridos e as decisdes sobre a
melhor estratégia para cada servico sejam seguidas, 0 mecanismo comum € a criacao de

um Escritério de Sourcing (Chief Sourcing Office). Nesse sentido, o Escritério de
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Sourcing teria autoridade para fazer cumprir as decisdes do Conselho de Sourcing, por

exemplo, nas novas contratacdes.

Resta definir o mecanismo para a gestdo do sourcing, isto €, a parte continua do
relacionamento com fornecedores. A gestdo diz respeito a selecdo, coordenagio,
avaliacdo e monitoramento dos riscos dos diversos fornecedores de servigos da
organizacdo. Para Cohen e Young (2006), ndo ha um tnico mecanismo para realizar tal
papel, mas usualmente o mesmo tem sido exercido também por um Escritério de
Sourcing. As autoras propdem um conjunto de seis processos para o Escritério de

Sourcing, que visam basicamente:

e Assegurar que todas as partes envolvidas com os servicos entendem e
concordam com a estratégia de negdcio e a estratégia de sourcing;

e Determinar quem € o responsavel por cada uma das tarefas da entrega do
servico, bem como esclarecer as competéncias necessdrias para o
mesmo;

e (QGerenciar as interagcdes e definir as regras do relacionamento entre as
partes envolvidas na entrega do servico;

® Assegurar que todas as partes envolvidas recebam o valor adequado com
0 Servigo;

e Verificar e reportar os resultados dos processos, e garantir a melhoria
continua do mesmo; e

e Envolver a transferéncia de informacgdes para os usudrios e para os
fornecedores, de modo que as decisdes possam ser tomadas de forma

efetiva.

Observa-se que, embora seja uma drea recente, o Escritério de Sourcing ja comeca a
ser implantado em ndmero crescente de organizagdes. A figura abaixo, da consultoria

indiana Satyam, ilustra uma oferta ao mercado de um Escritério de Sourcing:
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....................
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Gestao da
Transicao :

Desenvolv.
Contrato

© Satyam Computer Services Ltd, 2003

Figura 13. Exemplo de Escritério de Sourcing (Fonte: SATYAM, 2003)

Pela figura, observa-se que o Escritdrio participa tanto da definicao da estratégia de
sourcing como do ciclo de vida dos diversos relacionamentos de terceirizacdo, passando
pela selecdo dos fornecedores, definicdo dos contratos, gestdo da transi¢ao dos servigos
e relacionamento continuo durante a execug¢do dos mesmos. Isso ilustra a afirmacao de
que ndo ha ainda consenso sobre quais as atribuicOes exatas de um Escritério de

Sourcing nem sobre a melhor forma de implanté-los nas organizacdes.

3.11 - Um modelo de boas praticas para o suprimento de
servicos: o0 eSCM-SP

Dados os inimeros problemas percebidos nas relagdes de suprimentos de servicos,
em especial nas terceirizagOes, as proprias organizacdes envolvidas passaram a

demandar padrdes e melhores praticas para a gestdo de seus relacionamentos. Nesse
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contexto surgiu em 2001 o modelo de referéncia® eSCM-SP (eSourcing Capability
Model for Service Providers), brevemente explicado nesse item final do capitulo de

revisao da literatura.

O modelo, desenvolvido pela universidade Carnegie Mellon (EUA), tem trés
propositos principais: (1) dar aos fornecedores orientacdo que os ajude a melhorar sua
capacitacdo na entrega de servicos ao longo do ciclo de vida de um sourcing; (2) dar aos
clientes mecanismos para avaliacdo da capacitacdo de seus fornecedores e; (3) criar um
padrao a partir do qual os fornecedores podem se comparar e diferenciar no mercado
(HYDER et al, 2004). Cabe ressaltar que a COPPE/UFRIJ, desde 2004, participa do

L. L. . . . - 4
consorcio que apdia o desenvolvimento e disseminacdo do modelo™.

O modelo eSCM-SP tem como foco inicial os fornecedores de servigos habilitados
pela TI, ou seja, aqueles que podem prestar servicos de forma remota, com o auxilio das
telecomunicagdes e redes de dados. E, portanto, totalmente alinhado ao tema discutido

no presente trabalho.

O eSCM-SP consiste em um conjunto de 84 praticas, melhores praticas associadas a
relacionamentos bem sucedidos de sourcing. Tais praticas sdo decorrentes de amplo
estudo da literatura, comparagcdes com outros modelos de referencia, entrevistas e

observagdes do sourcing em organizagdes reais.

Cada pratica estd distribuida em trés dimensdes, a saber: o ciclo de vida do
sourcing, area de capacitacdo e nivel de capacitacdo. A figura a seguir ilustra tais

dimensoes:

? Entende-se aqui por ‘modelos de referéncias’ modelos que prescrevem ou sugerem, em diferentes niveis
de especificidade, requisitos a serem cumpridos por determinada organiza¢do. Sdo modelos que orientam,
portanto, “o qué” fazer, sem avancar em “como” fazer. Exemplo tipico é a norma ISO 9000.

* Para maiores detalhes, ver http://itsgc.cs.cmu.edu
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Figura 14. As trés dimensoes do eSCM-SP (Fonte: HYDER et al, 2004)

A primeira dimensao, o ciclo de vida do sourcing, recorta o eSCM-SP em praticas
especificas para cada fase do ciclo de vida de um relacionamento (Inicia¢do, Entrega e

Finalizacdo) e préticas Continuas (Ongoing), com as seguintes caracteristicas:

e As préticas de Iniciacdo contém orientacdes sobre todas as atividades a serem
executadas para que um servigo de sourcing possa ser de fato iniciado;

e As priaticas de Entrega focam no acompanhamento do compromisso
estabelecido e aprimoramento continuo da execucao dos servicos;

e As priticas de Finalizacdo envolvem a transferéncia de recursos e
responsabilidades de volta para o cliente, ao término de um relacionamento;

e Por fim, as praticas Continuas envolvem aspectos gerenciais que devem ser
administrados por um fornecedor durante todo o ciclo de vida do

relacionamento.
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Ja a segunda dimensdo recorta 0 eSCM-SP em grupamentos 16gicos de préticas, de
acordo com seu conteudo. Tais grupamentos permitem que os fornecedores construam
ou demonstrem suas capacitagdes em cada uma das funcdes criticas do sourcing. Sao

dez as dreas de capacitagdo do eSCM-SP, a saber:

1. Gestao de Conhecimento: priticas que focam na gestdo de sistemas de
informacdo e conhecimento, de forma que os funciondrios tenham facil acesso
aos conhecimentos necessarios para realizar seu trabalho.

2. Gestao de Pessoas: praticas que focam no gerenciamento e motivacdo das
equipes de trabalho, de modo que efetivamente entreguem os servicos.

3. Gestao do Desempenho: priticas que envolvem a gestdo do desempenho
organizacional de forma a assegurar que os requisitos dos clientes estdo sendo
atendidos e que a organizacdo estd continuamente aprendendo com a sua
experiéncia prévia.

4. Gestao do Relacionamento: priticas que determinam uma gestdo ativa dos
relacionamentos com as diversas partes envolvidas, incluindo clientes,
fornecedores e parceiros.

5. Gestao da Tecnologia: priticas que se referem a gestdo da disponibilidade e
adequacdo da infra-estrutura de tecnologia utilizada para suportar a entrega do
Servigo.

6. Gestao de Ameacas: praticas que focam na identificacdo e gestdo das ameacas
a organizacdo para atender os compromissos assumidos com os clientes
(seguranca, requisitos legais, propriedade intelectual, desastres, entre outros).

7. Contratacao: praticas que tratam da gestdo da coleta e andlise dos requisitos
dos clientes, e negociacdo de acordos formais com o mesmo.

8. Projeto e Disponibilizacido do Servico: priticas que lidam com o projeto de
como o servico serd prestado, e com sua disponibilizacdo (ou seja, sua
implantacao efetiva).

9. Entrega do Servico: priticas que focam na entrega continua dos servicos de
acordo com os compromissos assumidos com os clientes e baseado no projeto
dos servigos.

10. Transferéncia do Servico: priticas que abordam a transferéncia de recursos

(materiais e humanos) entre fornecedor e cliente ou entre fornecedores distintos.
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Por fim, a terceira dimensdo divide as praticas do eSCM-SP em niveis de
capacitacdo, e com isso determina um caminho que orienta os esfor¢cos de melhoria dos
fornecedores rumo a exceléncia na prestacdo de servigos terceirizados. Sao cinco os

niveis de capacitagao do eSCM-SP, a saber:

e Nivel 1 (provendo servicos): caracterizado pela entrega de servicos ad hoc,
sem a garantia de qualidade no atendimento aos requisitos do cliente.

e Nivel 2 (atendendo requisitos de forma consistente): caracterizado pela
existéncia de préticas que garantam que o fornecedor é capaz de capturar os
requisitos de um cliente e entregd-lo um servico de acordo com os
compromissos assumidos. Tais servicos em geral ndo variam muito em relagao
as experiéncias prévias do fornecedor.

e Nivel 3 (gerenciando o desempenho organizacional): caracterizado pela
existéncia de praticas que garantam que o fornecedor é capaz de gerir varios
servicos de maneira consistente, mesmo quando estes diferem de suas
experiéncias prévias. Ainda, o fornecedor tira proveito de economias de escala
e otimizacao do desempenho ao longo de seu portfélio de servigos.

e Nivel 4 (agregando valor de forma pro-ativa): caracterizado pela existéncia de
praticas que demonstram que o fornecedor é capaz de continuamente agregar
valor a seus clientes, incorporando a seus servicos praticas inovadoras e se
estabelecendo de forma diferenciada em relag@o a concorréncia.

e Nivel 5 (sustentando a exceléncia): caracterizado pela manutengdo das
praticas referentes aos niveis anteriores, demonstrando que o fornecedor

sustenta uma cultura de exceléncia na prestacdo de servigcos ao longo do tempo.

Ao todo, 48 praticas sdo necessdrias para o alcance do Nivel 2 do eSCM-SP, 26
praticas adicionais sdo necessdrias para o Nivel 3, e outras 10 praticas necessdrias para o
Nivel 4. O Nivel 1 se caracteriza pela ndo existéncia das 48 praticas do Nivel 2. O Nivel
5 se caracteriza pela manutengdo, por duas avaliagdes consecutivas, das 98 préticas

referentes aos Niveis 2, 3 e 4.

A distribuicdo das préaticas pelas dimensdes do modelo € apresentada na figura

abaixo:
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Nivel de Capacitagéao

Ciclo de vida Area de Capacitacao 2 3 4 Total
51 Continuas Gestdo de Conhecimento 8
Gestdo de Pessoas 11
Gestdo do Desempenho 11
Gestdo do Relacionamento 8
Gestdo da Tecnologia 6
Gestdo de Ameacgas 7
21 Iniciagdo Contratagdo 11
Projeto e Disponibilizacdo do Servico 8
Transferéncia do Servigo (in) 2
8 Entrega Entrega do Servigo 8
4 Finalizagao Transferéncia do Servigo (out) 4
TOTAL 84

Figura 15. Distrbuicio das praticas do eSCM-SP pelas trés dimensoes do
modelo (Fonte: HYDER et al, 2004)

O Anexo 1 lista as 98 préticas do eSCM-SP e sua classificacdo perante as trés

dimensdes acima descritas.

Recentemente, no fim de 2006, foi desenvolvido também o modelo eSCM-CL
(eSourcing Capability Model for Clients), que foca ndo na prestagdo e sim na aquisicao
de servigos habilitados por tecnologia da informagcdo (HEFLEY e LOESCHE, 2006).
Como diferencial, este contém discussdes especificas sobre estratégia de sourcing e
gestdo de multiplos prestadores de servicos, embora apresente também outras préticas
que sao semelhantes ao eSCM-SP (o que reforca o fato de que tanto contratadas quanto

contratantes devem se capacitar em questdes afetas ao relacionamento).
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4 - RISCOS EM RELACOES DE SUPRIMENTO DE
SERVICOS

Esse capitulo busca analisar as principais publicagdes que abordam o tema riscos
em relacdes de suprimento de servigos habilitados por TI, com foco nas terceirizagdes,
visando responder a questdo inicial da pesquisa. E importante destacar que sao

analisados os riscos somente do ponto de vista do contratante dos servicos.

4.1 - Pesquisa de artigos sobre risco em sourcing

Primeiramente, buscou-se identificar quais sdo os principais autores que publicam
especificamente a respeito de riscos em relacdes de suprimento de servicos habilitados
por TIL. Esses seriam os autores a serem estudados na pesquisa. Para isso, foi feita uma
busca na base SCOPUS, base de resumos que engloba uma série de publicacdes de
renome’, com todos os artigos cujo titulo ou resumo incluissem os termos risk e

(out)sourcing, entre os anos de 1996 a 2006.

A tabela abaixo mostra o resultado dessa pesquisa, com todos os autores que
contém mais de um artigo publicado. Vale destacar que essa pesquisa excluiu os autores

que publicam sobre sourcing em manufatura.

Tabela 3. Publicacoes sobre riscos em (out)sourcing (Fonte: o autor)

Autor Num. Artigos

Willcocks, L.P. 5
Rivard, S.
Aubert, B.A.
Patry, M.
Lacity, M.C.
Currie, W.L.
Oh, W.

Wlw|w|w|a|~

> A busca foi realizada em 30/01/2007 e os seguintes periédicos foram considerados: Proceedings of the
Hawaii International Conference on System Sciences; Management Science; Information Systems
Management; Journal of Information Technology; European Management Journal; Proceedings of the
Annual Hawaii International; Conference on System Sciences; Research Technology Management;
International Journal of Services Technology and Management; International Journal of Information
Management; Information Systems Frontiers; International Journal of Technology Management; Journal
of Computer Information Systems, Journal of Global Information Management, Journal of Strategic
Information Systems; MIT Sloan Management Review; Information and Management, Information
Systems Journal; Harvard Business Review; MIS Quarterly Management Information Systems
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Gallivan, M.J.
Rao, H.R.
Clemons, E.K.
Hitt, L.M.

N[

A seguir cada um desses principais autores € analisado.

4.1.1 - Riscos de acordo com Willcocks e Lacity

Percebe-se que a autora que mais escreve sobre o assunto é Leslie Willcocks, da
London School of Economics, que em geral publica artigos em conjunto com Mary

Lacity, da University of Missouri, St. Louis.

Em Willcocks, Lacity e Kern (1999), os autores afirmam que, embora o assunto
terceirizagcdo receba bastante atencao na academia, ha uma surpreendente falta de foco
nos riscos inerentes a terceirizagao de T1. O artigo apresenta inicialmente um framework
analitico com dez principais fatores de risco, para a contratante, decorrentes de uma
terceirizagdo de TI. Vale ressaltar que o foco da andlise € nas chamadas terceirizagdes

totais (total outsourcing), ou seja, de toda a funcao TL

Os autores ressaltam que o framework foi construido a partir de um conjunto de
referéncias bibliograficas entre os anos de 1993 e 1999, embora tais referéncias sejam
limitadas. Os dez fatores de risco sdo descritos na tabela abaixo (WILLCOCKS,
LACITY e KERN, 1999; WILLCOCKS e LACITY, 1999):

Tabela 4. Fatores de risco (Fonte: WILLCOCKS, LACITY e KERN, 1999)

Fator de Risco

Tratamento da TT como uma commodity indiferenciada a ser terceirizada

Contratacdo incompleta

Falta de gestdo ativa do fornecedor no contrato e no relacionamento

Falha em construir e reter capacitagdes e habilidades internas

Assimetrias de poder em favor do fornecedor

AR A Pl ol A e

Dificuldade de construir e adaptar os acordos em fun¢do de mudancgas
tecnoldgicas ou no negocio

7. Falta de maturidade e experiéncia do cliente para contratar e gerir
relacionamentos
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8. Terceirizagdo para fins de reestruturagao de fluxo de caixa no curto prazo, ao
invés de alavancagem dos ativos de TI para vantagem competitiva

9. Expectativas ndo realistas e com multiplos objetivos para a terceirizacao

10. Dificuldade de novos desenvolvimentos e incorpora¢do de novas tecnologias

O objetivo do artigo € testar tal framework analitico no contexto de um estudo de
caso de um outsourcing de larga escala (em um O6rgao militar do governo britanico).
ApOs a realizacdo do estudo, os autores chegam a conclusdo de que o framework é
véalido, mas que dois outros riscos devem ser adicionados ao mesmo, a saber: (1) o
contexto do setor publico, que apresenta um ambiente incerto e volatil e; (2) a estratégia
de longo prazo do fornecedor, que buscava o monopo6lio dos servicos de TI para todo o
campo militar britanico, e com isso tornaria uma substituicdo muito dificil. Com isso, o

framework analitico inicial passa a ter doze fatores de risco.

Cabe destacar que a abordagem dos autores é baseada meramente na observagao.

Nao hd uma sistematica pré-definida para avaliagdo e quantificacao de riscos.

Em artigo mais recente, em 2005, Willcocks detalha 31 opg¢des distintas para a
terceirizagdo € os riscos decorrentes de cada uma (CULLEN, SEDDON e
WILLCOCKS, 2005). Tais configuracdes para outsourcing sdo decorrentes de 7 fatores,
a saber:

(1) escopo da terceirizagdo: se total ou parcial;

(2) nimero de fornecedores contratados: se um ou varios;

(3) escala financeira: o quanto a terceirizag¢ao representa no orcamento da TT;

(4) método de precificagdo: fixed price, unit pricing ou cost plus;

(5) duracao do contrato: fixo, renovavel ou perpétuo;

(6) propriedade dos recursos: qual parte detém o controle dos ativos (hardware,

software), instalagdes e RH usados na terceirizacao e;

(7) relacionamento comercial: cliente e fornecedor independentes ou dependentes

(com iniciativas integradas, por exemplo).
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Os riscos das terceirizacOes sdo entdo apresentados em funcdo dos 7 fatores
supracitados. A tabela abaixo apresenta a lista, bastante extensa, de riscos indicados

pelos autores:
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Tabela S. Fatores, Alternativas e Riscos das Terceirizacoes (Fonte: CULLEN, SEDDON e WILLCOCKS, 2005)

Fator Alternativas Riscos
Toda a fungdo TI 1.1 Dificuldade de reter conhecimento e controle da operagdo
Parte da funcao TI 1.2 Dificuldade de integragdo com demais processos
(1) Escopo Todas as unidades de negécio | 1.3 Necessidades individuais ndo atendidas a custo efetivo
Algumas unidades de negécio | 1.4 Dificuldade de integracdo com demais unidades
Todas as geografias 1.5 Inconsisténcias das capacitacdes de mercado regionais
Algumas geografias 1.6 Dificuldade de integracdo com demais regioes
Fornecedor tnico 2.1 Comportamentos monopolistas
2.2 Qualidade comprometida quando fornecedor nao € o melhor
2.3 Dificuldade do prime em selecionar subcontratados
Prime contractor e 2.4 Desejo de subcontratados diferenciados por parte do cliente
subcontratados 2.5 Cliente ter que resolver disputas entre o prime e o subcontratado
2.6 Prime e subcontratado ndo trabalharem de forma integrada
(2) Nimero de 2.7 Dificuldade de atrair o mercado para pequenas partes do trabalho
Fornecedores Consorcio (dois ou mais 2.8 Fornecedores desinteressados e com falta de foco
fornecedores) 2.9 Interdependéncia dos servigos e contratos
2.10 Complexidade da integracdo
2.11 Dificuldade de acompanhar a contabilidade
Fornecedores preferenciais 2.12 Dificuldade de atrair o mercado quando a pré-qualificacdo ndo garante o trabalho
(pré-qualificados) 2.13 Dificuldade de adicionar outros fornecedores a lista de pré-qualificados ou de usar
algum fora da lista
(3) Esca}a Alto % do orcamento 3.1 Alto impacto na organizagio e nas partes interesgadas
Financeira 3.2 Alto consumo de recursos do cliente para gerenciamento

Baixo % do orcamento

3.3 Dificuldade de reter conhecimento

3.4 Responsabilidade fica nas maos de um ou poucos individuos na organizacao

3.5 Falta de ateng¢do com a terceirizagdo ou de expertise para a mesma

Alto valor absoluto

3.6 Fornecedor pode fazer oferta ruim para lucrar com o contrato

53



Fator

Alternativas

Riscos

3.7 Fornecedor pode aproveitar sua experiéncia para tirar vantagem da inexperiéncia da
organizacao.

Baixo valor absoluto

3.8 Dificuldade de atrair o mercado

3.9 Muitos acordos de baixo valor podem levar a organiza¢do a um alto valor com
terceirizagoes

(4) Método de
Precificacao

Lump sum, prego fixo

4.1 Interpretacdes equivocadas sobre o que estd dentro e fora do escopo

4.2 Mudangas nos requisitos da negocia¢ao

4.3 Dificuldade de acompanhar os custos individuais

4.4 Dificuldade de reduzir pre¢o quando sdo requeridos volumes menores

4.5 Parte do preco fixo € relativa ao risco em termos de volatilidade do custo de
fornecimento

Preco unitério (por transacao)

4.6 Preco elevado se fornecedor ndo tem carga de trabalho minima garantida

4.7 Altos custos se a demanda for alta / ilimitada.

Por administragdo (cost plus)

4.8 Custos sdo conhecidos apenas pelo fornecedor

4.9 Conhecimento dos custos sé pode corrigir comportamento futuro, e ndo recuperar
perdas passadas

4.10 Fornecedor ndo tem motivacao para reduzir custo

(5) Duragao do
Contrato

Duragdo fixa

5.1 Necessidade de renegociacdo, mesmo se fornecedor tiver executado bem os servigcos

Contrato renovavel

5.2 Renovagdo nunca € garantida

5.3 Renovacgdo pode ocorrer sem tensao competitiva

Contrato perpétuo

5.4 Complacéncia de ambas as partes

(6) Propriedade
dos recursos

Cliente contrata somente ativos
e instalagdes

6.1 Altos custos potenciais de troca

6.2 Ativos podem ser utilizados de maneira padrdo, commoditizada

6.3 Duragdo do contrato tende a refletir ciclo de vida dos ativos, e ndo do negdcio

Cliente contrata somente ativos
e RH

6.4 Nao had economias de escala decorrentes do uso das instalagdes para outros clientes

6.5 Staff do fornecedor pode adotar cultura do cliente ao invés da sua propria cultura

Cliente contrata somente
instalacdes e RH

6.6 Dificuldade de garantir que os ativos sdo mantidos de forma adequada

6.7 Nao héd economias de escala decorrentes do uso dos ativos para outros clientes
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Fator Alternativas Riscos
Cliente contrata somente ativos | 6.8 Fornecedor tem baixa responsabilidade sobre resultados
Cliente contrata somente 6.9 Potenciais falhas em links da rede
instalacoes 6.10 Acesso fisico as instalacdes limitado
. 6.11 Dificuldade de separar responsabilidades sobre os resultados
Cliente contrata somente RH — —

6.12 Acomodagdo dos funciondrios do fornecedor
6.13 Perda de controle sobre a operacao

. . 6.14 Dependéncia extrema do fornecedor

Cliente contrata ativos, - - — -

) ~ 6.15 Altas barreiras de saida e custos de término do relacionamento

instalacdes e RH — — —
6.16 Requisitos significativos para a transi¢ao
6.17 Direitos extensivos requeridos em contrato

Partes independentes 7.1 Disputas entre as partes
. ‘o 7.2 Dificuldade de implantar iniciativas compartilhadas devido as obrigacdes principais
Iniciativas de negdécio
. do contrato
compartilhadas - - - - — -
) 7.3 Dificuldade de implantar medidas de risco/retorno nas iniciativas compartilhadas
. . 7.4 Contabilidade compartilhada dificulta capacidade de resposta a dividas
Relacionamento Recursos e contabilidade - - -
. . 7.5 Cliente normalmente assume maior parte do risco
comercial compartilhados

7.6 Dificuldade de término do relacionamento

Entidades relacionadas
(constituem joint venture, ou
uma tem agdes da outra)

7.7 Agendas diferentes dos parceiros

7.8 Término da entidade pode levar ao término do contrato ou vice-versa

7.9 Dificuldade politica de utilizacdo de outros fornecedores
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O foco do trabalho dos autores, contudo, ndo € na validacao do framework de riscos
nem na proposicdo de uma abordagem para avaliacdo dos mesmos. Pelo contrario, o
objetivo € validar os sete fatores propostos que determinam as possiveis configuracoes

para outsourcing, € com isso auxiliar o processo de tomada de decisdo sobre o sourcing.

4.1.2 - Riscos de acordo com Rivard, Aubert e Patry

Ja Suzanne Rivard, Benoit Aubert e Michel Patry, todos da Ecole des Hautes Etudes
Commerciales (Montreal, Quebec, Canadd), também apresentam uma série de

publicacdes focadas em riscos em outsourcing.

Aubert, Patry e Rivard (1998) afirmam que a exposi¢do ao risco em uma operagao
de outsourcing de TI é definida como a combinacdo entre a probabilidade de ocorréncia
de um resultado indesejado e a importancia das perdas decorrentes desse resultado
indesejado. A exposi¢do ao risco pode ser avaliada a partir de uma matriz como a da
figura abaixo, na qual o 1° quadrante (inferior a esquerda) constitui baixo risco, o 4°

quadrante (superior a direita) constitui alto risco, e 0 2° e 3° quadrantes constituem risco

médio:
A , e
o Média Alta
g exposicao ao exposicao ao
o risco risco
c ©
S0
S0 Baixa Média
c O - .
« 9 [ exposicdo ao exposicao ao
o risco risco
E >
Probabilidade de efeito indesejado
Figura 16. Exposicao ao risco a partir de probabilidade e importancia das

perdas (Fonte: AUBERT, DUSSAULT, PATRY e RIVARD, 1999)

Os autores propdem um procedimento para avaliacdo de riscos em projetos de

terceirizagdo, que consiste nos seguintes passos:
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1. Avaliagao das perdas decorrentes de resultados indesejados:

¢ Identificar os potenciais resultados indesejados para um dado projeto
de terceirizacao;

e Avaliar a magnitude das perdas potencias decorrentes de cada
resultado negativo;

2. Avaliacdo da probabilidade do risco:

e [dentificar os fatores de risco que podem levar a resultados
indesejados;

o Jdentificar as conexdes entre os fatores de risco e os resultados
indesejados;

e Avaliar a extensdo na qual cada fator de risco estd presente no
projeto de terceirizacao.

A lista de resultados indesejados, segundo os autores, inclui: (1) custos ocultos do
servico, em especial na transicdo e gerenciamento; (2) dificuldades contratuais, como
disputas e ligitacao, dificuldades de renegociagao e aprisionamento a um fornecedor; (3)
degradacio do servico, seja por perda na qualidade ou aumento dos custos do servigo
e; (4) perda de competéncias organizacionais, como a expertise em TI, a capacidade

de inovagdo, a vantagem competitiva e o controle sobre a operagao.

Ja para a identificagdo dos fatores de risco, os autores destacam a importancia da
Economia dos Custos de Transacdo (Coase, 1937; Williamson, 1975) e também da
Teoria da Agéncia. A Teoria da Agéncia estd preocupada com as questdes de
coordenacdo e motivacdo inerentes a um relacionamento entre o principal (cliente) e um

agente (o contratado).

Sendo assim, os autores afirmam que hd fatores de risco decorrentes do agente
(oportunismo, falta de experiéncia com a atividade a ser terceirizada ou com o processo
de terceirizac@o em si, nimero de fornecedores); do principal (falta de experiéncia com
a atividade a ser terceirizada ou com o processo de terceirizacdo em si) e mesmo da
transacao (incerteza, especificidade dos ativos, problemas de mensuragao, freqiiéncia da
transacdo, interdependéncia entre atividades, proximidade das competéncias centrais,

descontinuidade tecnoldgica, entre outros).
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A ligacdo entre fatores de risco e resultados indesejados, para os mesmos autores, €
apresentada na tabela abaixo, atualizada em artigos de 1999 e 2005 (AUBERT, PATRY
e RIVARD, 1998; AUBERT, DUSSAULT, PATRY e RIVARD, 1999; AUBERT,
PATRY, RIVARD, 2005):

Tabela 6. Fatores de risco e resultados indesejados (Fonte: AUBERT, PATRY e
RIVARD, 2005)

Resultado indesejado Fator de Risco

1. Custos inesperados de 1.1 Falta de experiéncia e expertise do cliente com
transicdo e gerenciamento | a atividade ou com o processo de terceirizagao
1.2 Incerteza sobre o ambiente legal

2. Altos custos de troca 2.1 Especificidade dos ativos
(incluindo lock-in, 2.2 Pequeno nimero de fornecedores
primeirizacio e 2.3 Escopo
transferéncia para outro 2.4 Interdependéncia entre atividades
fornecedor)

3. Aditivos contratuais 3.1 Incerteza
ONerosos 3.2 Descontinuidade tecnolégica

3.3 Complexidade da tarefa

4. Disputas e litigacdo 4.1 Problemas de mensuragao

4.2 Falta de experiéncia e expertise do cliente e/ou
do fornecedor com o processo de terceirizacdo

4.3 Incerteza sobre o ambiente legal

4.4 Incompatibilidade entre as culturas

5. Degradacgao do servico 5.1 Interdependéncia entre atividades

5.2 Falta de experiéncia e expertise do agente com
a atividade

5.3 Tamanho do fornecedor

5.4 Instabilidade financeira do fornecedor

5.5 Complexidade da tarefa

6. Aumento dos custos do 6.1 Falta de experiéncia e expertise do cliente e/ou
Servico do fornecedor com o processo de terceirizacdo

6.2 Problemas de mensuragao

6.3 Falta de experiéncia e expertise do fornecedor

com a atividade

7. Perda de competéncias 7.1 Escopo das atividades
organizacionais 7.2 Proximidade das competéncias centrais
7.3 Interdependéncia entre atividades

8. Custos ocultos do servico | 8.1 Complexidade das tarefas
8.2 Problemas de mensuragao
8.3 Incerteza

Esse framework € testado pelos autores em alguns casos (AUBERT, DUSSAULT,
PATRY e RIVARD, 1999; AUBERT, PATRY, RIVARD, 2005). Para tal, foram feitas

entrevistas com gestores de organizagdes, para avaliar probabilidade dos fatores de risco
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e a magnitude do impacto dos resultados negativos. Ambas as avaliacdes foram feitas
numa escala de 1 (muito baixo) a 7 (muito alto). O resultado € um mapa de exposi¢do ao
risco, conforme o apresentado a seguir, para um exemplo de outsourcing em

desenvolvimento de sistemas:

T Sw
g e
2 6 - -
3 s | 2 Software development
- Undesirable Event Probability Loss
E 1 Transition and Management Costs ar 20
4 : - 2 Lockein 43 5.0
o 3 Centractual Amendments 2.0 4.0
'§ 4 Dispute and Litigation 6.3 &0
£33 4 B Sarvice Debasemant 4.5 7.0
% 8 Increased Costs of Services 60 6.0
= - | 1' 7 Loss of Organization al Compstencies 4.7 B.0
- 8 Hidden Costs a7 4.0

Software development
v ! ! ! ' !
2 3 4 = = T
Probability of undesirable outcome | LD )

[=]
[«

Figura 17. Exemplo de mapa de exposicao ao risco (Fonte: AUBERT, PATRY
e RIVARD, 2005)

Com a constru¢do desse mapa, € possivel identificar junto aos gestores estratégias
visando a reducdo dos riscos, como transferéncia de atividades adicionais para o
fornecedor, uso de miultiplos fornecedores, benchmarking, estabelecimento de
penalidades em contrato etc. A figura abaixo mostra um exemplo de mapa com a

indicacao do risco atual e desejado pela organizacao:
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=
e 64 5 5 ge
o | L .-"'"."'r,_ £
% 5 - 45 !:l'gL 1-- 4 # %
n i :.- -"'\. ,::
g . Yy
5 e ¥ L
3 3 ‘ o
2
& 2- % %
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1 -
D 1 I | | 1 | | i
1 2 3 4 5 6 7

Frobability of undesirable cutcome i UO(i)

Figura 18. Exemplo de mapa com indicacao de risco atual e desejado (Fonte:
AUBERT, PATRY e RIVARD, 2005)
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O principal mérito, portanto, do trabalho dos autores € o de chegar a proposicao de

um mecanismo para avaliacdo de riscos e revisdo de estratégias de outsourcing com

base nos riscos identificados.

4.1.3 - Riscos de acordo com Currie

Wendy Currie (Warwick Business School), em artigo de 2005, apresenta pesquisa

direcionada aos riscos do offshore outsourcing de servicos de gerenciamento de infra-

estrutura de TI e desenvolvimento de aplicativos (BEULEN, VAN FENEMA e

CURRIE, 2005). No artigo, os autores trabalham com uma lista de riscos de processos e

da execugdo dos servigcos, baseado na consultoria Gartner. O objetivo é diferenciar o

grau de risco nos dois tipos de servicos analisados.

A lista de riscos apresentada inclui os seguintes aspectos:

Tabela 7. Riscos na Terceirizacao (Fonte: BEULEN, VAN FENEMA e CURRIE,

2005)
Risco Descri¢ao
1. Cultural Diferencas culturais permeiam qualquer relacionamento de
terceirizacdo offshore — incluindo diferencgas entre paises e
entre corporacoes.
2. Linguagem e | Entendimento limitado da linguagem — principalmente para
comunicacao empregados que nao falam inglés - prejudica a entrega do
Servigo.
3. Diferencgas no | Interacdo entre cliente e fornecedor prejudicada / impedida
fuso horério por conta de diferencas no fuso.
4. Mudancgas no | Mudancas no escopo ao longo da execugao do servigo.
€sCcopo
5. Falta de capital | Falta de empregados com o conjunto de competéncias
humano requeridas pode prejudicar a qualidade do servigo.
6. Rotatividade dos | Devido a rotatividade, instabilidade na equipe responsavel
recursos pela entrega do servigo limita seus resultados.
7. Infra-estrutura Infra-estrutura instdvel para suportar o servico prejudica
sua entrega
8. Seguranca e | Falta de protecdo dos ativos fisicos e propriedade
privacidade intelectual
9. Transferéncia de | Dificuldade de transferéncia de conhecimento entre
conhecimento fornecedor e cliente. A transferéncia é essencial para a

entrega do servigo. Isso € impactado por riscos culturais e
de linguagem e comunicacao.
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10. Falta de | O limitado entendimento dos processos de negécio do
entendimento dos | cliente prejudica / impede a entrega do servico.
processos de
negdcio do cliente

11. Risco geopolitico | Guerras, terrorismos e conflitos armados podem causar
distdrbios a continuidade dos servigos.

12. Tamanho do | O tamanho do contrato deve ser substancial, de modo que o
Servico fornecedor consiga cobrir os custos de coordenagao.
terceirizado
offshore

13. Duragido do | Contratos de longo prazo resultam em lock-in e de curto
contrato prazo ndo sdo suficientes para suportar a implantacdo dos

processos de maneira devida. Assim a duragdo do contrato
deve ser balanceada.

Os autores avaliam cada um desses riscos com base em entrevistas com
questiondrios semi-estruturados e coleta de dados secundarios. Cada risco € classificado
como limitado, moderado ou forte. A figura abaixo mostra a classificacdo resultante da
pesquisa, para os dois servicos avaliados, na qual os riscos do servico de
desenvolvimento de aplicativos sao representados por linha cheia e os riscos do

gerenciamento de infra-estrutura, por linha tracejada:

Offshore outsourcing: delivery and Risk profile
process risks oL = v Jrelcvion = S==8"
limited moderate strong
Cultural * T
Language and communications ‘? *
Different time zones i +
Managing scope changes s 7 *
Human capital ol S ..._..-—--"'"__'_J
Rotating onshore resources 1""-_———_ .
Infrastructure + — "
Security and privacy .-',‘ ...
Knowledge transfer \, )
Understanding of business processes of o T
Service Recipient __:___‘___...---"'""'"
Geopolitical risk .::; ) ’. ey
Size of the offshore outsourced 1T service [ TEE “ ________._..___::-'-'".
Length of the contract —7 L

Figura 19. Identificacdo de riscos para dois servicos de TI (Fonte: BEULEN,
VAN FENEMA e CURRIE, 2005)
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A partir dessa andlise, os autores sugerem estratégias para a mitigacdo dos

principais riscos, como a busca de certificagdes para os processos terceirizados,

padronizacdo dos niveis de servico, fortalecimento das praticas de gestdao de contratos,

entre outros.

4.1.4 - Riscos de acordo com Clemons

Eric K. Clemons (University of Pennsylvania), por sua vez, propde uma taxonomia

de risco para o outsourcing de processos de negdcio (ARON, CLEMONS e REDDI,

2005). Destaca-se que é o Unico entre os artigos que ndao foca exclusivamente no

outsourcing de TI.

Para os autores, ha quatro tipos de riscos relativos a terceirizacdes, descritos abaixo:

Tabela 8. Taxonomia de Riscos (Fonte: ARON, CLEMONS e REDDI, 2005)

Tipo de Risco

Descricao

1. Riscos estratégicos

Causados por acdes deliberadas dos fornecedores

para explorar os clientes.

2. Riscos operacionais

Causados por interrupcdo da operacdo nas
instalacdes do fornecedor. Nao sdo riscos causados
por comportamento nao-ético do fornecedor, e sim
pela complexidade das operacOes, separacao
geografica, limitacdo das comunicagdes, diferencas

culturais etc.

3. Riscos intrinsecos de atrofia

(no longo prazo)

Nao sao causados por nada que o fornecedor faga,
mas sdo inevitaveis no ciclo de vida de um sourcing.
Por exemplo, a perda de competéncia decorrente de
aposentadorias e demissdes dos empregados ou

mesmo da desatualizagdo dos mesmos.

4. Riscos intrinsecos

localizacao

de

Causados pela delegacdo de atividades para locais
distantes. Exemplos sao riscos geopoliticos e na taxa

de cambio.
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O artigo foca no detalhamento dos riscos estratégicos. Para os autores, estes estao

divididos nos seguintes riscos:

A) Fornecedor deliberadamente trabalhar menos que o combinado e exigir o
pagamento total (shirking). Normalmente ocorre pois os incentivos do fornecedor
(agente) para a execugdo dos servicos ndo sao os mesmos do cliente (principal), e

pois a falta de informagao disponivel torna dificil sua detec¢ao;

B) Fornecedor usar deliberadamente informagdes recebidas para outros propoésitos,
para objetivos que ndo os descritos em contrato e para seu proprio beneficio
econdmico, e em detrimento da outra parte que proveu a informacgdo, o cliente
(poaching) (também citado em CLEMONS e HITT, 2006). Ocorre pelos mesmos

motivos do risco anterior;

C) Renegociacdo oportunistica, ou mudanca unilateral dos termos do contrato, que
ocorre quando o cliente ndo tem mais alternativas e entdo precisa aceitar as
condi¢des impostas pelo fornecedor. Esse risco também ocorre por diferenca de

incentivos, mas ndo hé dificuldade de detecc¢ao, e sim falta de recursos do cliente.

Os autores desenvolvem a andlise dos riscos acima identificados e propdem alguns
mecanismos para mitigagdo dos mesmos em um estudo de caso. A abordagem para
avaliacdo de riscos, todavia, decorre meramente da observacao, sem a aplicacdo de um

método estruturado.

4.1.5 - Riscos de acordo com demais autores

Por fim, tanto Michael Gallivan (Georgia State University), Wonseok Oh (New
York University) como H. Raghav Rao (State University of New York at Buffalo) focam
suas pesquisas em como os investidores percebem e avaliam os riscos em uma operacao
de outsourcing de TI (OH e GALLIVAN, 2004; AGRAWAL, KISHORE e RAO,
2006). Eles examinam a rea¢do do mercado de acdes aos andncios de outsourcing,
como uma forma de avaliar os problemas como a especificidade dos ativos,
dependéncia de recursos, inabilidade de monitoramento do desempenho e
descontinuidades tecnoldgicas. Seus trabalhos ndo chegam, contudo, a uma proposta de

lista de principais riscos em terceirizacoes.
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4.2 - Pesquisa em regulamentacoes e melhores praticas

Além da pesquisa nos artigos académicos, buscou-se verificar o que
regulamentagdes vigentes e melhores préiticas sobre sourcing apontavam como
principais riscos nos relacionamentos de suprimento de servigos. Dado o cariter da
presente dissertacdo, de buscar solucdo para problemas reais, julgou-se importante

analisar também tais normas e modelos, por sua relevancia para o mercado.

4.2.1 - Riscos de acordo com a Basiléia Il e Regulamentacao 3380

Primeiramente, estudou-se a regulamentacdo da Basiléia IT (BASEL, 2003). Deve-
se destacar que € uma regulamentacdo orientada para instituicdes financeiras, com a
preocupacdo maior de enderegar seus riscos operacionais, definidos como “o risco de
perdas resultantes de inadequacoes ou falhas em processos internos, pessoas, sistemas

ou eventos externos” (p.8).

O foco da regulamentacdo nao € a terceirizagdo propriamente dita. Mesmo assim, a
mesma alerta que o crescente uso de operacdes terceirizadas pode mitigar alguns riscos
e também apresentar outros riscos significativos. Ainda, determina que as organizacoes

estabelecam politicas para gerenciar o risco em suas operacoes terceirizadas.

A partir da interpretacdo da Basiléia II, foi possivel estruturar alguns principais

riscos apontados para as terceirizacoes, a saber:

Tabela 9. Riscos na terceirizacio de acordo com interpretacio da Basiléia I (Fonte:
adaptado de BASEL, 2003)

Risco Descricao
1. Fraudes Fraudes decorrentes da operagdo dos terceiros. Um
exemplo € o uso indevido de informacdes confidenciais
do cliente.
2. Impacto nas | Perdas na qualidade do servico em decorréncia de
operacoes problemas com os terceiros.
3. Interrupcoes no | Para atividades criticas, a prépria organizacdo deve
negocio considerar o estabelecimento de planos de contingéncia,
incluindo a existéncia de fornecedores alternativos.
4. Dependéncia de | A dependéncia em relacdo a outras partes deve ser
terceiros monitorada nos processos criticos.
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5. Impossibilidade de | A regulamentacdo afirma claramente que o uso de

auditoria terceiros nao diminui a responsabilidade do board de
diretores, que devem garantir as informagdes para a
realizacdo de auditorias.

6. Disputas com | Um dos riscos apontados no gerenciamento de
vendedores processos da organizacao.

7. Nao conformidade | Os diretores da organizacdo devem garantir que a
com leis atividade de terceiros estd em conformidade com as
regulamentagdes as quais a organizacao estd sujeita.

8. Impacto no cliente | A organizacio deve compreender e se proteger do
final impacto da operagdo de terceiros em seus clientes
finais.

Recentemente, o Banco Central do Brasil estabeleceu a resolugdo 3380 (BRASIL,
2006), com orientacdes semelhantes as da Basiléia II, para as instituicdes financeiras
nacionais. Os riscos apontados, novamente a partir da interpretacdo da norma, sao

similares e estdo listados abaixo:

Tabela 10.Riscos na terceirizacao de acordo com interpretacao da Resolucao 3380 do
BACEN (Fonte: adaptado de BRASIL, 2006)

Riscos

1. Fraudes internas

2. Falhas na execu¢do e cumprimento de prazos

3. Risco legal associado a inadequacdo ou deficiéncia em contratos firmados pela
institui¢ao

4. Interrupg¢do das atividades da instituicao

5. Impossibilidade de monitorar risco operacional decorrente de servigos
terceirizados

Por ndo serem regulamentagdes focadas em outsourcing, tanto a Basiléia II como a
Res. 3380 ndo avancam em mecanismos para avaliacdo dos riscos nem em estratégias

para mitiga¢ao dos mesmos.
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4.2.2 - Riscos de acordo com a norma AS/NZS 4360

Além das regulamentagdes do setor financeiro, outra norma importante estudada foi
a norma australiana AS/NZS 4360, que contém um documento especifico sobre riscos

em operacdes de outsourcing (STANDARDS AUSTRALIA, 2004).

A norma define risco como “a chance de acontecer algo que terd impacto nos
objetivos” (p. 6). O nivel de risco € a combinagdo entre a probabilidade de eventos e de

suas conseqiiéncias, se ocorrerem. Risco, portanto, ¢ uma medida quantitativa.

Para a norma, o processo de gestdo de riscos deve ser um processo iterativo de
melhoria continua, embutido nas priticas e processos de negdcio existentes na

organizagdo. A gestdo de riscos inclui as seguintes etapas:

® O estabelecimento de um contexto para o risco (no caso, a andlise e tomada

de decisdo sobre o sourcing), com critérios para avaliacdo dos riscos;
e A avaliacdo de riscos, composta de trés sub-etapas:
= A identificacdo dos riscos relevantes a serem gerenciados;

= A andlise dos riscos, com identificacdo de controles existentes e

determinacgdo de probabilidades e conseqiiéncias;

= A compara¢do dos riscos, na qual os riscos sdo comparados com 0s
critérios definidos e as decisdes sobre tratamento ou ndo do risco siao

tomadas;

e O tratamento dos riscos propriamente dito, com o estabelecimento e

acompanhamento de planos de acdo para tal e;
e (O monitoramento e revisao continuos dos riscos;

® A comunicagdo do risco e consulta a partes interessadas representativas, que

permeia todas as demais etapas.

A figura a seguir ilustra tais etapas do processo de gestdo de riscos segundo a

norma:
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Figura 20. Processo de gestao de riscos segundo a norma AS/NZS 4360 (Fonte:
STANDARDS AUSTRALIA, 2004)
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Dentre as fontes de risco destacadas para um outsourcing estdo: adog¢do de
estratégias inadequadas; tentativas de cortar custos para falsas economias, dificuldades
de comunicagdo, acidentes ou calamidades, projeto e andlise de viabilidade mal feitos,

mau gerenciamento, falhas na tecnologia, entre outros.
Ja as conseqiiéncias indesejadas incluem (mas ndo se limitam a) os itens a seguir:

Tabela 11.Conseqiiéncias indesejadas da terceirizacio de acordo com a norma
AS/NZS 4360 (Fonte: STANDARDS AUSTRALIA, 2004)

Riscos

Quebra de responsabilidade legal

Falhas em seguranga, fraudes, ameacas as instalagdes fisicas

Publicidades desfavoraveis

Deficiéncias nos controles financeiros e mecanismos de reporte

Falhas no alcance dos objetivos desejados

Impacto na cadeia de valor da organizagdo (qualidade, prazo)

A O B A e

Dependéncia extrema de fornecedores
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8. Perda de competéncias

9. Impactos na cultura organizacional

Uma das caracteristicas interessantes da norma € a de sinalizar que riscos podem ter
impacto positivo. H4, portanto, algumas oportunidades associadas a terceirizacdo, que
incluem: possibilidade de ganhar vantagem no mercado a partir de melhoria na
qualidade do servico, ganhos de eficiéncia ou redu¢do do custo do servico; possibilidade
de aumentar a pesquisa ou entrar em novos mercados em funcdo de um maior foco

dentro da organizacao e; possibilidade de fortalecer a saide financeira da organizacao.

Ainda, a norma apresenta um processo de gestdo de riscos de forma integrada ao
contexto do ciclo de vida de um relacionamento de outsourcing. A idéia é que a gestdao
de riscos seja aplicada em cada fase do ciclo de vida da terceirizacao, conforme mostra

a figura seguir:

Andlise Contexto Aplicar a Questoes, Opgoes para
o] _> o _> _> . _> .
estratégica estratégico norma riscos tratar riscos
Nao y
o [* Terceirizar?
@
82}
o Sim
— A 4
8 Opgoes para Perigos Aplicar a Politicas, Transigéo /
© . [ - [ [ . [ .
S tratar riscos especificos norma riscos Planejamento
o
o ~
= | Nao | continuar
Terceirizagao?
l Sim
Continuar Riscos Aplicar a Perigos Opcbdes para
.. ~ _> e _> _> e _> N
Terceirizagdo? especificos norma especificos tratar riscos

f |

Figura 21. Gestao de riscos no contexto do ciclo de vida do sourcing (Fonte:
STANDARDS AUSTRALIA, 2004).

Dentro da etapa de planejamento estratégico, deve-se garantir que a decisdao de
sourcing € consistente com a visdo da organizacdo e com seus objetivos e metas. Sao

entdo identificados os riscos ao alcance desses objetivos.
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Conforme a organiza¢do va progredindo ao longo do ciclo de vida do sourcing,
outros riscos podem surgir, enquanto os anteriores podem se alterar ou desaparecer. Em
especial no Planejamento (Selecdo de Fornecedores, Contratacdo) e Transi¢do
(Implantacdo), novos riscos e custos ocultos podem identificar que € mais vantajoso

manter a atividade internamente a organizacgao.

Durante a execucdo do servico, deve-se monitorar periodicamente 0s riScos
identificados, e eventualmente revisar as medidas de mitigacdo dos mesmos. Essa

monitoracao deve continuar até o encerramento do servigo.

Embora a norma liste um conjunto de sugestdes para identificacdo e andlise de
riscos € mesmo para a pontuacdo de probabilidades e conseqiiéncias, ndo apresenta um
método formal para a andlise dos fatores de risco e conseqiiéncias indesejadas

apontados anteriormente.

4.2.3 - Riscos de acordo com o modelo eSCM-SP

Por fim, foi analisado o modelo eSourcing Capability Model for Service Providers
(Hyder et al., 2004), que contém boas praticas para as relagcdes de suprimento de

servigos habilitados por TI.

No tocante a riscos, os principais pontos destacados por Hyder ef al. (2004) sdo
apenas trés, o de dados valiosos cairem nas maos de competidores, o de custos acima
das expectativas e o de erosio do conhecimento interno da organizagdo. E possivel, no
entanto, perceber outros riscos em decorréncias dos fatores apontados como criticos
para o sucesso de um relacionamento de sourcing. Assim, a lista de riscos baseada na

interpretacao do eSCM-SP € mostrada abaixo:

Tabela 12. Riscos da terceirizacao a partir da interpretaciao do eSCM-SP (Fonte:
adaptado de HYDER et al., 2004)

Riscos

1. Dados valiosos cairem nas maos de competidores

2. Custo do outsourcing superar as expectivas iniciais
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3. Erosdo do conhecimento interno da organizacao

4. Diferenca de expectativas entre o cliente e o provedor do servico (e seus
quarteirizados)

5. Falta de entendimento ou de enderegcamento das necessidades do cliente por
parte do provedor do servico

6. Niao conformidade com requisitos estatutdrios e regulamentares

7. Descontinuidade dos servigos

Para combater tais riscos, o eSCM propde que os fornecedores de servicos se
capacitam nas praticas do modelo, ja apresentadas no item 3.11. A implantacdo dessas

praticas reduzird a possibilidade de fracassos nos relacionamentos de sourcing.

4.3 - Compilacao e cruzamento entre as referéncias analisadas

Apo6s a andlise de todas as referéncias acima, uma primeira constatagdo que pode
ser feita é que riscos nao sdo definidos de maneira uniforme. H4, em alguns autores,
uma mistura entre o que sdo fatores de risco ou fontes de risco, por um lado, e o que sdo

conseqii€ncias / resultados indesejados, por outro.

O trabalho de Aubert, Patry e Rivard (1999; 2005) e a norma australiana AS/NZS
4360 (STANDARDS AUSTRALIA, 2004), aparentemente tratam o assunto com maior
rigor e tornam tal distingdo mais clara. O conceito de que risco € o cruzamento entre
probabilidade de ocorréncia de um evento e suas conseqiiéncias estd inclusive em
conformidade com a norma ABNT ISO/IEC Guia 73 (ABNT, 2005), a norma ISO que

define uma nomenclatura para Gestao de Riscos.

Tal conceito serd utilizado, e para tal a pergunta “Quais sdo os principais riscos,
para o cliente, associados a terceirizacdo de servicos habilitados por Tecnologia da
Informagao?”, questao inicial da pesquisa, passa a ser reformulada, sendo dividida em

duas perguntas, a saber:

1. Quais as principais consegqiiéncias indesejadas (ameagas), para o cliente,

associadas a terceirizacdo de servigcos habilitados por tecnologia da informagdo?

70




2. Quais os principais fatores de risco presentes em um relacionamento e que
podem acarretar consegqiiéncias indesejadas, para o cliente, na terceirizacdo de

servigos habilitados por tecnologia da informagdo?

Essa re-formulacio € importante, pois a partir de agora assumir-se-a a definicdo de
que o risco € uma medida quantitativa, decorrente da probabilidade de ocorréncia de
eventos indesejados, em funcdo de fatores de risco, e da magnitude de suas

conseqii€éncias (ameacas).

Entende-se entdo o fator de risco como uma falha ou vulnerabilidade, presente no
relacionamento, que pode acarretar ameacas. O fator de risco em geral pode ser
controlado, por exemplo a partir de melhorias na operacdo dos fornecedores ou dos

clientes.

Assim, foi feita uma andlise das referéncias bibliograficas pesquisadas, no sentido
de indicar quais falam apenas sobre fatores de riscos, quais falam apenas sobre ameacas
e quais falam sobre ambos, indistinta ou distintamente. A tabela abaixo mostra o

resultado dessa analise:

Tabela 13. Compilacio das referencias bibliograficas que abordam fatores de risco e
ameacas (Fonte: o autor)

Referéncia bibliografica Ameacas Fatores de
Risco

Willcocks, Lacity e Kern, 1999 X
Cullen, Seddon e Willcocks, 2005 X
Aubert, Patry e Rivard, 2005 X
Beulen, Van Fenema e Currie, 2005
Aron, Clemons e Reddi, 2005
Basel, 2003

Resolucao 3.380 Bacen, 2006
Standards Australia, 2004

Hyder et al., 2004

PR R | <

P R PR P P
| <

Abaixo a explicacdo das interpretacdes para o preenchimento dessa tabela:

e O trabalho de Willcocks, Lacity e Kern (1999) fala predominantemente de

fatores de risco (dificuldades no relacionamento, multiplos objetivos definidos
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para terceirizacdo etc.), embora cite duas ameacas decorrentes, a de perda das
capacitacdes e habilidades internas e a de assimetrias em favor do fornecedor.
Do mesmo modo, a pesquisa de Beulen, Van Fenema e Currie (2005) aborda
basicamente fatores de risco (diferengas culturais, falhas na linguagem, falta de

capital humano etc.);

e O trabalho de Cullen, Seddon e Willcocks (2005) mistura ambos de forma
indistinta, ao falar de fatores de risco como dificuldade do prime em selecionar
subcontratados e de ameacas como 0s comportamentos monopolistas. Aron,
Clemons e Reddi (2005) também abordam indistintamente tanto fatores de risco
(limitacdo das comunicacdes, separagdo geografica) como ameacas (uso de

informacdes confidencias para outros propdsitos, por exemplo).

e Aubert, Patry e Rivard (2005) e a norma AS/NZS 4360 separam fatores de risco

e ameacgas de forma consciente;

* As regulamentacdes da Basiléia I e Resolucdo 3380 falam basicamente de

ameagas.

e O eSCM-SP aponta ameagas para a terceirizagdo, € a auséncia das préticas do
modelo nos fornecedores pode ser entendida como fator de risco, dado que

contribui para o fracasso do relacionamento de terceirizacao.

Avancgando, outra constatacdo importante que pode ser feita a partir da compilacao
das referéncias bibliograficas é que poucos autores chegam a proposi¢do de um método
para avaliacao do risco. O trabalho mais significativo é o apresentado por Aubert, Patry
e Rivard (1999; 2005), por apresentar uma abordagem quantitativa e que permite a
tomada de decisao com base em nimeros, ndo somente em percepcdes. O trabalho de
Beulen, Van Fenema e Currie (2005) também avancga nesse sentido, porém de forma

menos estruturada.

Uma terceira constatacdo € que a maior parte dos trabalhos foca apenas no
outsourcing das operacdes de TI. Em alguns casos, apenas em alguns tipos especificos,
como no trabalho de Willcocks, Lacity e Kern (1999), restrito ao fotal outsourcing de
TL. Nesse ponto, vale elogiar o trabalho de Aron, Clemons e Reddi (2005), o dnico

localizado a tentar olhar especificamente o business process outsourcing.

72



Sendo assim, e a fim de responder as perguntas colocadas para a pesquisa, foi feito
um trabalho de sintese para sistematizacdo dos principais fatores de risco e ameacas a
aquisicdo de servicos habilitados por TI. Vale aqui ressaltar que o trabalho buscou
convergir e generalizar fatores de risco e ameacas que fossem aplicdveis a todos os tipos

de outsourcing.

Sobre as ameagas, chegou-se a conclusdao que, ao todo, sdo 13 as principais
ameacas, para a organizacdo-cliente, em um relacionamento de terceirizagdo de

servicos, a saber:

1. Acesso a informacoes confidenciais por terceiros: ameaca de que a
organizacdo-cliente tenha dados e informagdes confidenciais expostos por conta
de falhas no fornecedor. Tais informacdes podem ser utilizadas por concorrentes

e/ou outras organizacdes, em prejuizo a organizagao-cliente.

2. Custos acima do esperado: ameaca de que os custos com a terceirizagcdo
estejam acima do previsto originalmente pelo cliente, devido a falta de

eficiéncia operacional do fornecedor.

3. Perda de qualidade no servico: ameaca de que a qualidade do servi¢o seja
reduzida com a terceirizacdo, devido a erros ou a baixa qualificagdo do

fornecedor contratado.

4. Atrasos na entrega do servico: ameaca de que os prazos especificado nos
contratos e acordos de niveis de servico nao sejam cumpridos por problemas do

fornecedor.

5. Perda de expertise na organizacao: ameaca de que a organizacio-cliente perca
conhecimentos e experiéncias associados a prestacdo do servigo apds uma
terceirizacao, dificultando o controle do fornecedor contratado e prejudicando
uma eventual decisao futura de primeirizagdo. Pode ser causada pela falta de

documentagao acerca do conhecimento acumulado ao longo do servigo.

6. Dependéncia extrema do fornecedor: ameaca de que a organizacdo-cliente
fique aprisionada a um mesmo fornecedor, nao conseguindo substitui-lo por

outro concorrente ou mesmo primeirizar o servigo contratado.
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7. Disputas com o fornecedor: ameaca de que o cliente tenha que se envolver em
disputas e questionamentos legais com o fornecedor, em geral em decorréncia

de pontos nao esclarecidos acerca dos requisitos do servico a ser prestado.

8. Nao conformidade com os requisitos originais do servi¢o: ameaca de que o
servico entregue pelo fornecedor ndo esteja aderente aos requisitos originais

desejados pelo cliente.

9. Sancoes legais e descumprimento de leis: ameaca de que o cliente sofra
sancdes ou esteja descumprindo leis e regulamentacdes especificas em

decorréncia de uma atuagdo indevida de seu fornecedor terceirizado.

10. Interrupcio da prestacio do servico contratado: ameaca de que o servigo
contratado pelo cliente seja abruptamente interrompido, em geral em funcdo de

auséncia de procedimentos de contingéncia.

11. Dano a imagem da organizacido: ameaca de que uma atuacdo indevida do
fornecedor terceirizado gere danos a imagem da organizacdo-cliente perante seu

cliente-final.

12. Impossibilidade de auditoria da organizacao: ameaca de que a organizacdo-
cliente ndo possa ser plenamente auditada por estruturas de auditoria, internas
ou externas, por conta de informacdes nao disponibilizadas da forma devida por

seus fornecedores terceirizados.

13. Fortalecimento excessivo do fornecedor: ameaca de que o fornecedor
terceirizado concentre grande parte do mercado do servico em questdo e

aumente o seu poder de barganha perante o cliente.

As tabelas a seguir mostram o cruzamento das 13 ameagas propostas com as
literaturas consultadas originalmente, de forma a mostrar as sobreposicdes entre as

diversas referéncias bibliogréficas:
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Ameacas

1. Acesso
informagdes
confidenciais por
terceiros

2. Custos acima do
esperado

3. Perda de qualidade
no Servico

4. Atrasos na entrega
do servico

5. Perda de expertise
na organizagao

6. Dependéncia
extrema do
fornecedor

Tabela 14. Comparacao da lista de ameacas definida com os artigos pesquisados na literatura (Fonte: o autor)

Willcocks, Lacity e Kern,
1999

Cullen, Seddon e Willcocks,
2005

Aubert, Patry e Rivard, 2005

Aron, Clemons e Reddi, 2005

1.Riscos Estratégicos (B —
Fornecedor usar
deliberadamente informacdes
para outros propdsitos)

1.3 Necessidades individuais
ndo atendidas a um custo efetivo
4.6 Preco elevado se fornecedor

ndo tem carga de trabalho
minima garantida
4.7 Altos custos se a demanda
for alta / ilimitada.

1. Custos inesperados de
transi¢do e gerenciamento

3. Aditivos contratuais
ONerosos

6. Aumento dos custos do

servigo

8. Custos ocultos do servico

2.2 Qualidade comprometida
quando o fornecedor ndo é o
melhor

5. Degradacgao do servigo

4. Falha em construir e reter

1.1 Dificuldade de reter

7. Perda de competéncias

3. Riscos intrinsecos de atrofia

capacitagodes e habilidades conhecimento e controle da organizacionais (perda de competéncia)
internas operacao
3.3 Dificuldade de reter
conhecimento
- 6.1 Altos custos potenciais de 2. Altos custos de troca -
troca (incluindo lock-in,
6.14 Dependéncia extrema do primeirizacdo e
fornecedor transferéncia para outro

6.15 Altas barreiras de saida e
custos de término do
relacionamento
6.16 Requisitos significativos

fornecedor)
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Ameacas

7. Disputas com o
fornecedor

8. Nao conformidade
com 0s requisitos

originais do servigo-
9. Sancgdes legais e
descumprimento  de
leis

10. Interrup¢do da
prestacao do servigo
contratado

11. Dano a imagem
da organizagdo

12. Impossibilidade
de  auditoria da
organizacdo

13.  Fortalecimento
excessivo do
fornecedor

Willcocks, Lacity e Kern,
1999

Cullen, Seddon e Willcocks,
2005
para a transi¢do
7.6 Dificuldade de término do
relacionamento
7.9 Dificuldade politica de
utilizacdo de outros
fornecedores

Aubert, Patry e Rivard, 2005

Aron, Clemons e Reddi, 2005

2.5 Cliente ter que resolver
disputas entre o prime € o
subcontratado
7.1 Disputas entre as partes
7.7 Agendas diferentes dos
parceiros

4. Disputas e litigacao

1.Riscos Estratégicos (A —
Fornecedor trabalhar menos
que o combinado e exigir
pagamento total; C —
Renegociacio Oportunistica)

4.1 Interpretacdes equivocadas
sobre o que estd dentro e o que
estd fora do escopo

2. Riscos operacionais
(interrup¢do da operagdo nas
instalagdes do fornecedor)

5. Assimetrias de poder em
favor do fornecedor

2.1 Comportamentos
monopolistas
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Tabela 15. Comparacio da lista de ameacas definida com as regulamentacdes e melhores praticas (Fonte: o autor)

Ameacas

1. Acesso
informagdes
confidenciais por
terceiros

2. Custos acima do
esperado

3. Perda de qualidade
no Servico

4. Atrasos na entrega
do servico

5. Perda de expertise
na organizagao

6. Dependéncia
extrema do fornecedor
7. Disputas com o
fornecedor

8. Nido conformidade
com 0s requisitos
originais do servi¢co

Basel, 2003

1. Fraudes

Resolucdo 3380 Bacen
(Brasil, 2006)
1. Fraudes internas

AS/NZS 4360 (Standards
Australia, 2004)
2. Falhas em seguranca,
fraudes, ameagas as
instalacoes fisicas

eSCM-SP (Hyder et al, 2004)

1. Dados valiosos cairem nas
maos de competidores

2. Custo do outsourcing
superar as expectativas
iniciais

2. Impacto nas operacdes

6. Impacto na cadeia de valor
da organizagdo (qualidade,
prazo)

3. Erosdo do conhecimento
interno da organizacgdo

2. Falhas na execugdo e
cumprimento de prazos

6. Impacto na cadeia de valor
da organizacgdo (qualidade,
prazo)

8. Perda de competencies

4. Dependéncia de terceiros

7. Dependéncia extrema de
fornecedores

6. Disputas com vendedores

4. Diferencas de expectativas
entre o cliente e o provedor
do servico (e seus
quarteirizados)

5. Falta de entendimento ou
de enderecamento das
necessidades do cliente por
parte do provedor do servigo
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Ameacas

descumprimento  de
leis

10. Interrupcdo da
prestacdio do servico
contratado

11. Dano a imagem da
organizacdo

12. Impossibilidade de
auditoria da
organizacdo

13. Fortalecimento
€XCESSIVO do
fornecedor

Basel, 2003

PAENEN IS s 1INl 7. Ndo conformidade com leis

Resolugao 3380 Bacen
(Brasil, 2006)

3. Risco legal associado a
inadequacdo ou deficiéncia
em contratos firmados pela

institui¢do

AS/NZS 4360 (Standards
Australia, 2004)
1. Quebra de responsabilidade
legal

eSCM-SP (Hyder et al, 2004)

6. Ndo conformidade com
requisitos estatutdrios e
regulamentares

3. Interrupg¢des no negdceio

4. Interrupcao das atividades
da institui¢ao

7. Descontinuidade dos
Servicos

8. Impacto no cliente final

3. Publicidades desfavoraveis

5. Impossibilidade de
auditoria

5. Impossibilidade de
monitorar risco operacional
decorrente de servicos
terceirizados

4. Deficiéncias nos controles
financeiros e mecanismos de
reporte
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Ja sobre os fatores de risco, a partir da sintese das referencias bibliograficas chegou-

se a conclusao que ha trés categorias principais:

(1) Fatores de risco explicados por falhas ou vulnerabilidades na operagdao do
fornecedor (exemplos: falta de recursos humanos qualificados, instabilidade
financeira do fornecedor, problemas de mensuragdao do servico, dificuldade de
transferéncia do conhecimento, dificuldade de adotar cultura do cliente, falta de

entendimento dos processos de negdcio do cliente, entre outros);

(2) Fatores de risco explicados por falhas ou vulnerabilidades na operagdao do
fornecedor (basicamente a falta de experiéncia do cliente com outsourcing, o

mau gerenciamento e a adocao de estratégias inadequadas);

(3) Fatores de risco intrinsecos ao relacionamento, nao necessariamente
explicados por falhas de alguma das partes (complexidade das tarefas,

especificidade dos ativos, separacdo geogréafica, incerteza legal, entre outros);

Observou-se que, dentre essas categorias, a maioria dos fatores de risco presentes
em um relacionamento de terceirizagdo diz respeito ao fornecedor, ou seja, poderia ser

evitada a partir da melhoria na operacdo do fornecedor.

Ainda, alguns dos préprios fatores de risco intrinsecos ao relacionamento poderiam
ser evitados a partir de melhorias no fornecedor. Por exemplo, para os casos de
incerteza legal, a atuacdo do fornecedor de acordo com todas as normas e
regulamentagdes pertinentes ao servigo e ao segmento de mercado do cliente pode evitar
a ameaga de sangdes legais. O mesmo vale para acidentes e desastres (adocdo de

mecanismos de contingéncia pelo fornecedor), entre outros.

No entanto, foram tantos os fatores observados que julgou-se inadequado elaborar

uma listagem estruturada dos mesmos.

Pelo contrario, entendeu-se, apds a andlise das diversas bibliografias, que a lista de
fatores de risco mais completa e organizada, e que pelos motivos acima expostos
poderia ser adotada, seria a decorrente das 84 praticas do modelo eSCM-SP (isto é&,
entendendo os fatores de risco do eSCM-SP como a auséncia das praticas no

fornecedor, conforme anteriormente explicado).

Na verdade, essa € a unica entre as referencias bibliograficas pesquisadas que

mostra alguma tipologia e organizacdo das questdes criticas para o sourcing. Vale
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reforgar aqui que essa lista foi construida a partir de amplo estudo, que envolveu andlise

de literatura de sourcing e entrevistas com organizagdes reais.

As tabelas nas paginas as seguir mostram o cruzamento das préticas do eSCM-SP,
agrupadas por drea de capacitacdo, com os fatores de risco sinalizados nas demais
literaturas consultadas originalmente. A cada fator de risco citado em um campo da
tabela, decorrente de falhas no fornecedor ou intrinsecos ao relacionamento, estdo
associadas uma ou mais priticas do eSCM-SP, cuja auséncia no fornecedor representa o

mesmo fator de risco para o relacionamento de sourcing.

A partir das tabelas, pode-se observar que os fatores criticos identificados nas
literaturas podem ser diretamente associados a auséncia de 64 das 84 praticas do eSCM-

SP, 0 que mostra a abrangéncia significativa dessa lista de préticas.

Desta maneira, propde-se que os principais fatores de risco em um relacionamento
de terceirizagdo, para a organizagdo cliente, sejam medidos a partir dos fatores de risco
no fornecedor decorrentes da auséncia de cada uma das 84 préticas do modelo eSCM-
SP. Essa proposicdo serd importante para a construcdo do método de avaliacdo de

riscos, a ser apresentado no proéximo capitulo.

Pode-se argumentar que tal proposicdo tem algumas imperfeicdes, pois nao
considera alguns dos fatores de riscos intrinsecos ao relacionamento (p.ex
especificidade dos ativos e complexidade das tarefas) e os fatores de risco decorrentes

de falhas na operacgdo do préprio cliente.

Para o primeiro caso, percebe-se que tais fatores de risco ndo sdo objetivamente
mensuraveis e controldveis. Podem ser, portanto, inerentes a qualquer relacionamento.
Nao haveria como gerencid-los a partir de um método sistemético de avaliacdo de risco,

e por isso ndo sao adotados.

O segundo caso poderia sim ser controlado, basicamente a partir da recomendacao
de capacita¢do do cliente. Entende-se que a prépria incorporacdo de uma cultura de
gerenciamento de riscos em sourcing na organizacdo daria insumos para que esses

fatores de risco fossem controlados.

Assim, a proposicdo de entendimento dos principais fatores de risco em
relacionamentos de sourcing como a auséncia das praticas do modelo eSCM-SP parece

ser a mais adequada para a construcdo do método, explicada no capitulo seguinte.
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Tabela 16. Comparaciao dos fatores de risco assumidos (auséncia de praticas do eSCM-SP) com os fatores de risco apontados na literatura —

Areas de Capacitacio
eSCM-SP

1. Gestdo do
Conhecimento

2. Gestao de Pessoas
3. Gestao do
Desempenho

4. Gestao do
Relacionamento

5. Gestao da
Tecnologia

6. Gestao de Ameagas

7. Contratacao

8. Projeto e
Disponibilizag¢do do
Servico

Willcocks, Lacity e Kern, 1999

parte 1 (Fonte: o autor)

Cullen, Seddon e Willcocks, 2005

Aubert, Patry e Rivard, 2005

5.2 Falta de experiéncia e expertise do
fornecedor com a atividade (knwO1 a
knw08)

5.2 Falta de experiéncia e expertise do
fornecedor com a atividade (ppl06, ppl07,

ppl08)

9. Expectativas ndo realistas e com
multiplos objetivos para a
terceirizacdo (prfOl)

6.6 Dificuldade de garantir que os ativos
s@o mantidos de forma adequada (prf03)

3. Falta de gestdo ativa do fornecedor
no contrato e no relacionamento
(relO1, rel06)

2.3 Dificuldade do prime em selecionar
subcontratados (rel02)
6.5 Staff do fornecedor pode adotar
cultura do cliente ao invés da sua propria

4.4 Incompatibilidade entre as culturas
(rel04)

cultura (rel04)
10. Dificuldade de novos 2.10 Complexidade da integracao 3.2 Descontinuidade tecnoldgica (tch03)
desenvolvimentos e incorporagao de (tch04)

novas tecnologias (tchO1, tch05,
tch06)

1.2 Incerteza sobre o ambiente legal (thr06)
8.3 Incerteza (thrO1, thr02, thr03)

2. Contratacdo incompleta (cntO1 a
cnt10)

6. Dificuldade de construir e adaptar

os acordos em fun¢do de mudangas

tecnoldgicas ou no negdcio (cntll)

4.2 Mudancas nos requisitos da
negociacdo (cntO1, cnt05)

10. Dificuldade de novos
desenvolvimentos e incorporagao de
novas tecnologias (sdd08)

4.1 Problemas de mensuracao (sdd04)
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Areas de Capacitacio

eSCM-SP
9. Entrega do Servico

10. Transferéncia do
Servico

Willcocks, Lacity e Kern, 1999

3. Falta de gestao ativa do fornecedor
no contrato e no relacionamento
(del04)

6. Dificuldade de construir e adaptar
os acordos em fun¢do de mudangas
tecnoldgicas ou no negécio (del07)

Cullen, Seddon e Willcocks, 2005

2.11 Dificuldade de acompanhar a
contabilidade; 4.3 Dificuldade de
acompanhar os custos individuais; 4.8
Custos sdo conhecidos apenas pelo
fornecedor (del08)
6.9 Potenciais falhas em links da rede
(del05, del06)

Aubert, Patry e Rivard, 2005

4.1 Problemas de mensuracio (del04)
5.4 Instabilidade financeira do fornecedor
(del08)

6.16 Requisitos significativos para a
transi¢do (tfr04, tfr05)
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Tabela 17. Comparaciao dos fatores de risco assumidos (auséncia de praticas do eSCM-SP) com os fatores de risco apontados na literatura —

Areas de Capacitacio
eSCM-SP

1. Gestdo do
Conhecimento

2. Gestao de Pessoas

3. Gestdo do
Desempenho

4. Gestao do
Relacionamento

5. Gestao da

Tecnologia

6. Gestdao de Ameacas

7. Contratacdo

8. Projeto e
Disponibilizacio do
Servico

Beulen, Van Fenema e Currie, 2005

parte 2 (Fonte: o autor)

Aron, Clemons e Reddi, 2005

AS/NZS 4360 (Standards Australia, 2004)

5. Falta de capital humano e
6.Rotatividade dos recursos (pplO1 a

pplll)

Aposentadorias e demissdes dos
empregados ou desatualiza¢do dos
mesmos (ppl01 a ppl11).

7. Infra-estrutura (prf03)

1. Cultural (rel04)
2. Linguagem e comunicacio (rel01)
6. Rotatividade dos recursos (rel01)

Limitag¢do das comunicagdes (rel01)
Diferencas culturais (rel04)

Dificuldades de comunicagdo (relO1)
Mau gerenciamento (rel05)

7. Infra-estrutura (tchO1, tchOS5, tch06)

Falhas na tecnologia (tch03)

8. Seguranca e privacidade (thr04,
thr05)
11. Risco geopolitico (thr02)

Interrupcdo da operagdo nas instalagdes
do fornecedor (thr07)
Comportamento ndo-ético do fornecedor
(thr06)

Riscos geopoliticos e na taxa de cimbio
(thr02)

Acidentes ou calamidades (thr07)

4. Mudangas no escopo (cntl1)
10. Falta de entendimento dos
processos de negécio do cliente
(cnt03, cnt06, cnt07)

Projeto e anélise de viabilidade mal
feitos (cnt07)

Projeto e anélise de viabilidade mal
feitos (sdd02, sdd03, sdd05, sdd06,
sdd07)
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Areas de Capacitacio

eSCM-SP
9. Entrega do Servico

10. Transferéncia do

Servico

Beulen, Van Fenema e Currie, 2005

4. Mudancgas no escopo (del07)

Aron, Clemons e Reddi, 2005

Taxa de cambio (del08)

AS/NZS 4360 (Standards Australia, 2004)

Falhas na tecnologia (del05, del06)

9. Transferéncia de conhecimento
(tfr06)
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5- 0 METODO PROPOSTO PARA AVALIACAO DE
RISCOS EM TERCEIRIZACOES

Esse capitulo se propde a descrever em detalhes o método construido para a
avaliacdo de riscos em fornecedores de servicos habilitados por tecnologia da

informacao.

5.1 - Conceitos de Gestao de Riscos adotados

A partir da andlise bibliografica apresentada no capitulo anterior, e frente a
constatacdo de que nem todos os autores definem riscos de maneira uniforme, entendeu-
se que seria necessario um maior rigor nas defini¢des dos conceitos relacionados a
Gestdo de Riscos. Assim, para a constru¢do do método de avaliagdo de riscos serdo
adotados conceitos baseados na norma australiana AS/NZS 4360 e no trabalho de
Aubert, Patry e Rivard (1999; 2005), que foram entendidos como as mais rigorosas
referéncias em termos de defini¢des. Tais conceitos serdo consolidados nesse item,

antes da apresentacdao do método propriamente dito.

Primeiramente, foi apontada a partir da revisdo da literatura a necessidade de

distin¢ao entre fatores de risco (vulnerabilidades) e ameacas para o célculo do risco.

O fator de risco, como ja explicado, € entendido como uma falha ou

vulnerabilidade, presente no relacionamento, que pode acarretar ameacas. Conforme
anteriormente argumentado, entende-se que os principais fatores de riscos para um
relacionamento de terceirizacdo sao decorrentes de problemas na operacdo dos
fornecedores. Esse serd exatamente o conceito de fator de risco a ser adotado no

método.

Para evitar que os fatores de risco acarretem ameacgas, € necessirio o
estabelecimento de controles. Controles nada mais sdo do que préticas, procedimentos,
estruturas etc. que visam reduzir ou eliminar os fatores de risco e, com isso, inibir
ameacas. De acordo com o argumento do capitulo anterior, controles serdo entendidos
no método como as praticas do eSCM-SP, cuja auséncia significard um fator de risco

para o método.
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Ja as ameacas, por sua vez, sdo conseqiiéncias indesejadas decorrentes dos fatores
de risco que provocam impactos a organizacdo. O método ird pressupor como principais

ameacas para a terceiriza¢ao as mesmas treze ameagas compiladas a partir da literatura.

O risco total para a organizacdo ¢ uma medida quantitativa associada aos fatores de
risco aos quais estd exposta e as ameacas resultantes desses fatores de risco. Assim, com
base nas definicdes anteriores, o risco total no método serd entdo entendido como uma
medida associada a auséncia de praticas do eSCM-SP (fatores de risco) existentes em
um determinado fornecedor e as ameacas, para a organizagdo cliente, resultantes dessa

auséncia de praticas.

Percebe-se, dado o ponto acima, que € possivel calcular o risco individual de cada
fornecedor para uma determinada organizacao cliente. Cada fornecedor €, portanto, um

ativo, ou uma unidade de analise individual.

Para o célculo do risco de um ativo especificamente, deve-se combinar a
probabilidade de ocorréncia de um evento indesejado e de suas conseqiiéncias
(severidades). Definir-se-4 entdao a probabilidade como o grau de possibilidade de que
um ou mais fatores de risco existentes num fornecedor (ativo) venham a ser exploradas
por ameacgas. A severidade, por sua vez, serd a medida da magnitude das conseqiiéncias
a organizacdo caso as ameagas explorem os fatores de risco presentes no fornecedor

(ativo).

A exposi¢do ao risco de um ativo para a organizagdo é, com isso, decorrente da

combinacdo das probabilidades e severidades dos controles analisados no ativo.

No entanto, nem todos os fornecedores t€ém a mesma representatividade para a
organizacdo, conforme j4 indicado no item 3.10 da dissertacdo. Assim, para distin¢ao
entre eles, serd atribuido o conceito de relevancia (importancia) do mesmo para a
organizacdo. A exposicdo de risco de um ativo multiplicada pela sua relevancia origina

entdo o indice PSR (Probabilidade, Severidade e Relevancia).

Por fim, o indicador % de risco é calculado dividindo-se o total de riscos associados

aos controles implementados pelo ativo (PSR evitado) pelo total de riscos dos controles

investigados no mesmo ativo (PSR total). Esse indicador varia de 0% a 100%.
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5.2 - Visao geral e objetivos do método de avaliacao de riscos

em fornecedores

Desde o inicio da pesquisa, desejou-se a constru¢do de um método que permitisse as
organizacdes contratantes de servigcos habilitados por TI avaliar de forma objetiva seus
relacionamentos de terceirizacdo. Em outras palavras, da pesquisa tedrica deveria

derivar a proposi¢cdo de um ferramental pratico para a avaliagdo do risco.

Vale recordar que, conforme definido pela norma AS/NZS 4360, a avaliacdo do
risco € uma etapa do processo de gestdo de risco composta das sub-etapas de

identificacdo do risco, andlise de risco e comparagdo do risco.
Assim, o método foi arquitetado de forma a:

(1) Identificar, para um organizacdo cliente, os fatores de risco existentes

em seus fornecedores;

(2) Analisar o risco ao qual a organizacdo cliente estd exposta nos

relacionamentos com esses fornecedores;

3) Prover insumos para a tomada de decisdo, pela organizagdo cliente,

das formas ideais de tratamento do risco analisado.

Para a identificagc@o dos fatores de risco, foi idealizado o envio de questionarios aos
proprios fornecedores, por meio eletronico. A partir dos questiondrios seria possivel

afirmar a implementa¢do ou ndo dos controles no fornecedor (ativo) em questao.

A andlise do risco e a orienta¢do para a tomada de decisdo foram idealizadas a partir
da definicdo de probabilidades e severidades para os controles e da defini¢do de
relevancia e de critérios de categorizacdo para os fornecedores em si (explicadas nas

proximas secoes).

A partir do argumento de simplificacdo e escalabilidade do método, dada a
exaustiva lista de fatores de riscos e conseqiientes controles (84 no total) que deveriam
ser avaliados e geridos, definiu-se que, em um primeiro momento da aplicacdo, os
controles do método se restringiriam as préticas de Nivel 2 do eSCM-SP. Com isso,

apenas 48 controles seriam geridos em cada fornecedor.
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A avaliacdo ficaria, portanto, focada na capacidade do fornecedor em atender de
forma consistente aos requisitos do cliente, objetivo do Nivel 2 do modelo eSCM-SP.
Obviamente, a evolucdo da ado¢do do método dentro de qualquer organizacdao deveria
se dar pela ado¢ao de controles mais rigidos, dos Niveis 3 e 4. Porém, para o inicio da
ado¢do do mesmo, entendeu-se que o uso dos 48 controles do menor nivel seria

suficiente.
Dessa forma, o método a ser concebido teria como objetivos principais:

e (Conhecer e mapear a situacdo atual de sourcing de uma dada organizacgdo-

cliente;

e Identificar, analisar e prover insumo a avaliagdo dos riscos associados aos

diversos tipos de relacionamento de terceirizagao;

e QGerir e aproveitar oportunidades para melhoria no relacionamento com

fornecedores;

e Estabelecer de forma inicial uma cultura de gestdao de riscos de sourcing, que

poderia ser aprimorada no futuro.

O método proposto tem o propdsito, portanto, de ser um referencial que auxilie a
gestdo dos relacionamentos de sourcing pela empresa. Nesse sentido, pode acabar por
servir como auxilio as atividades de um Escritério de Sourcing, tal como apresentado no
item 3.10, embora ndo tenha a pretensdo de, por si sO, suportar todas as atividades que

um Escritério de Sourcing deveria exercer dentro da organizacao.

5.3 - Definicoes do método

A tabela a seguir resume, com base nas explicacdes anteriores, as defini¢des do

método de avaliagcdo de riscos em fornecedores:

Tabela 18.Definicoes do método de Avaliacao de Riscos em Fornecedores (Fonte: o
autor)

Termo Definicao

Ativo Cada fornecedor de servigcos contratado pela organizacao.
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Controle

Cada uma das 48 praticas do nivel 2 do eSCM-SP (extensivel
para as demais préticas, de nivel 3 e 4).

Fator de Risco

Auséncia de uma priatica do eSCM-SP em determinado
fornecedor.

Ameacas Impactos indesejados para a organizacdo-cliente em
decorréncia de um ou mais fatores de risco no fornecedor.
Probabilidade Grau de possibilidade de que um ou mais fatores de risco
existentes num fornecedor venham a ser gerar ameacas para o
cliente.
Severidade Medida das conseqiiéncias para o cliente caso as ameacas

explorem os fatores de risco do fornecedor.

Exposicao ao risco

Probabilidade associada aos controles ausentes no fornecedor
multiplicada pela severidade dos mesmos

Relevancia do Ativo

Grau de importancia do fornecedor para a organizacao-cliente.

Componentes de
negocio

Critérios de segmentacao dos fornecedores

PSR

Exposi¢do ao risco multiplicada pela relevancia do ativo

% de Conformidade

Calculado dividindo-se a quantidade total de controles
implementados no fornecedor pela quantidade total de
controles investigados no mesmo. Varia de 0% a 100%

% de Risco

Calculado dividindo-se o total de riscos associados aos
controles ausentes no fornecedor (PSR encontrado) pelo total
de riscos dos controles investigados no mesmo (PSR total).
Varia de 0% a 100%

O método criado foi desenvolvido dentro de uma ferramenta especifica de avaliacao

de riscos’. Tal ferramenta trabalha com o conceito de PSR e suporta avalia¢des de riscos

de diversas naturezas, e é capaz de automatizar o calculo dos riscos e fornecer

orientacdes para o tratamento dos mesmos.

A seguir alguns componentes especificos sdo mais bem detalhados:

® A ferramenta utilizada como base para a andlise de riscos em fornecedores é de propriedade da empresa
Modulo Security Solutions S.A. e se denomina Check-up Tool. A criacdo de um método para avaliagdo de
fornecedores de servicos terceirizados dentro da ferramenta Check-up Tool é fruto de parceria
estabelecida entre COPPE/UFRJ e Mdédulo para o desenvolvimento de pesquisas na drea de gestdo e

inovacdo.
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5.3.1 - A definicdo das probabilidades e severidades

Para definicdo das probabilidades e severidades associadas a cada controle, foi
necessaria uma andlise matricial do cruzamento entre as 48 praticas do Nivel 2 do
eSCM-SP e as 13 ameacgas genéricas definidas para uma terceirizagdo. Em outras
palavras, uma andlise de que ameacas podem ser causadas pela inexisténcia de que

controles (préticas) do eSCM-SP.

O resultado € apresentado nas tabelas apresentadas nas proximas paginas. A Tabela
18 mostra, em células marcadas em ‘X’, as correlacdes entre controles e ameagas. A
Tabela 19 mostra o grau de possibilidade, em uma escala de 1 (muito baixa) a 5 (muito

alta), de que o fator de risco no controle em questdo cause a ameaga associada.

Para o cdlculo das severidades, dado que o conceito estd associado a “medida das
conseqiiéncias para o cliente caso as ameacgas explorem os fatores de risco do
fornecedor”, assumiu-se a definicao de que equivale ao nimero de ameacas que podem
ser geradas por um fator de risco. Em outras palavras, a severidade € calculada pelo

somatério dos ‘X’s nas linhas da Tabela 18, conforme visualizado na pagina a seguir.

Cabe destacar que, para tal cdlculo das severidades, assume-se que as todas as
ameacas contém a mesma relevancia para um dado cliente (um possivel
aperfeicoamento no método seria a arbitragem, individualizada para cada cliente, de

pesos distintos para cada uma das 13 ameacas genéricas apresentadas).
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vo1dd
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X
X
X
X

1.Acesso a
informacoes
confidenciais por
terceiros

2.Custos acima do
esperado

3.Perda de qualidade
no servico

4.Atrasos na entrega
do servico

5.Perda de expertise na
organizacao

a0 da severidade dos controles (Fonte: o autor)

inic

f

6.Dependéncia extrema
do fornecedor

7.Disputas com o
fornecedor

8.Nao conformidade
com os requisitos
originais do servico

9.Sancoes legais e
descumprimento de
leis

10.Interrupcéao da
prestacao do servico
contratado

11.Dano a imagem da
organizacao

12.Impossibilidade de
auditoria da
organizacao

Tabela 19. Cruzamento entre controles e ameacas definidas, com de

13.Fortalecimento
excessivo do
fornecedor

Severidade

91




S04
013
c0i}
L0
80I19P
L0ISp
S0I9p
volep
€0I9p
colep
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1.Acesso a
informacées
confidenciais por
terceiros

2.Custos acima do
esperado

3.Perda de qualidade
no servico

4.Atrasos na entrega
do servico

5.Perda de expertise na
organizagao

6.Dependéncia extrema
do fornecedor

7.Disputas com o
fornecedor

8.Nao conformidade
com os requisitos
originais do servico

9.Sancoes legais e
descumprimento de
leis

10.Interrupcao da
prestacao do servico
contratado

11.Dano a imagem da
organizagao

12.Impossibilidade de
auditoria da
organizagao

13.Fortalecimento
excessivo do
fornecedor

Severidade
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Analogamente, para o calculo das probabilidades, dada a defini¢do original de que o
conceito estd associado ao “grau de possibilidade de que um ou mais fatores de risco
existentes num fornecedor venham a ser gerar ameacas para o cliente.”, assume-se que
cada controle passa a ser sua probabilidade definida pelo valor méaximo entre as
probabilidades dos N cruzamentos desse controle com as 13 ameacas. Em outros

termos, ao valor maximo das linhas da Matriz apresentada na Tabela 19.

Com essas definicdes para os 48 controles estabelecidos, o somatério das
probabilidades multiplicadas pelas severidades em um ativo resulta em um total de 516
pontos. Esse € o valor mdximo da exposi¢do ao risco de um ativo, sem considerar ainda

sua relevancia.

Por fim, vale ressaltar que a determinacdo de probabilidades e severidades para os
48 controles do modelo faz com que a importancia relativa de cada um deles perante o
risco total da organizacdo seja distinta. Ou seja, algumas praticas do eSCM-SP passam a
ser mais importantes que outras, para fins de calculo do risco total das terceirizagdes
para o cliente. Isso mostra que o método concebido ndo é uma simples avaliacdo no

modelo eSCM-SP, e sim um método derivado deste.
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3.Perda de qualidade no
servigo

4.Atrasos na entrega do
servico
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fornecedor

7.Disputas com o
fornecedor

8.Nao conformidade com
os requisitos originais do
servico

9.Sanc¢ées legais e
descumprimento de leis

a0 de probabilidades nos cruzamentos entre controles e ameacas (Fonte: o autor)
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10.Interrupcao da prestacao
do servico contratado

11.Dano a imagem da
organizacao

Tabela 20.Def’

12.Impossibilidade de
auditoria da organizacao

13.Fortalecimento
excessivo do fornecedor

Probabilidade
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11.Dano a imagem da
organizacao

12.Impossibilidade de
auditoria da organizacao

13.Fortalecimento
excessivo do fornecedor

N Probabilidade
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5.3.2 - A definicao dos componentes de negocio e a categorizacao dos
fornecedores

Os componentes de negdcio servem para qualificar e categorizar os diversos
fornecedores da organizacdo. Como sugerido pela abordagem do Multisourcing
(apresentada no item 3.10), existem objetivos especificos associados a cada
terceirizagcdo, e a abordagem para tratamento de cada fornecedor ndo necessariamente

deve ser generalizada.

Para categorizar os fornecedores de uma organizagdo, os seguintes componentes de

negdcio foram inicialmente pensados:
¢ Componentes de negdcio a serem levantados junto ao cliente:

Volume de usudrios do cliente (em %) atendidos pelo fornecedor
Numero de contratos com o fornecedor em questao

Valor do(s) contrato(s) com o fornecedor em questao (em base anual)
Duracao do(s) contrato(s) com o fornecedor em questio

Historico de contratagcdes do fornecedor em questio

Exclusividade ou ndo do fornecedor para o servigo

Criticidade percebida na troca do fornecedor

® Nk w =

Criticidade percebida na falha ou interrupcao tempordria do servigo

e Componentes de negdcio a serem levantados junto ao fornecedor:

9. Faturamento anual

10. Participagdo no segmento de mercado (Market Share)

11. Tempo de atuac@o no mercado

12. Porte da empresa (em nimero de funciondrios)

13. % do faturamento anual no contrato com o cliente em questao

14. % do nimero (absoluto) de contratos referentes ao cliente em questao

Esses componentes de negdcio deveriam servir para a categorizagdo dos distintos

fornecedores da organizacdo. Quatro indices em especial foram criados: (1) a criticidade
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do servigo ofertado pelo fornecedor; (2) a complexidade do fornecedor em relacdo ao
mercado em que atua; (3) a dependéncia do cliente em relagdo ao fornecedor e; (4) a

dependéncia do fornecedor em relacdo ao cliente.

A criticidade do servico € uma medida usada para avaliar o quanto o servico
delegado ao fornecedor € importante para o alcance dos objetivos estratégicos da
organiza¢do. Quanto maior for a criticidade, maior o impacto decorrente de um fator de

risco para a estratégia de negocios.

A avaliacdo da criticidade pode permitir a constatacdo de uma decisdo de sourcing
inconsciente ou equivocada, ou mesmo da falta de uma estratégia de sourcing. Servigos
de baixa criticidade usualmente tém foco em eficiéncia (ver item 3.10) e, quando
delegado a terceiros, priorizam o baixo custo. Ja servicos de alta criticidade em geral

priorizam a melhoria ou transformacao.

A criticidade do servico pode ser calculada a partir da pondera¢do de dois ou mais
entre os seguintes componentes de negdcio: (1) volume de usudrios do cliente atendidos
pelo fornecedor; (2) valor do contrato com o fornecedor em questdo e; (3) criticidade

percebida na falha ou interrup¢ao temporaria do servigo;

J4 a complexidade do fornecedor no mercado € uma medida usada para avaliar se ha
fornecedores alternativos que possam substituir o atual em igualdade de condi¢des, ou
se 0 mesmo predomina no seu segmento de mercado. Quando maior a complexidade do

fornecedor, maior seu poder de barganha junto ao cliente.

A avaliacdo de complexidade no mercado pode indicar também decisdes a serem
tomadas. Por exemplo, diante de um quadro de monopdlio, pode-se optar pelo
desenvolvimento / fortalecimento de concorrentes, ou mesmo pela internalizacdo das
atividades. Por outro lado, um mercado competitivo indica que o fornecedor atual pode

ser facilmente substituido, sem grandes perdas para o cliente.

A complexidade do fornecedor no mercado pode ser medida a partir da ponderagao
de dois ou mais entre os seguintes componentes de negdcio: (1) faturamento anual; (2)
participacao no segmento de mercado; (3) tempo de atuagdo no mercado e; (4) porte da

empresa.
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O grau de dependéncia do cliente em relagdo ao fornecedor é uma medida
complementar a anterior. De fato, o cliente pode ser dependente em funcdo da
exclusividade do servico por um mesmo fornecedor. No entanto, pode também ser
dependente por estar amarrado contratualmente no longo prazo, ou mesmo por

determinado fornecedor acumular elevada expertise relativa a sua atuacao passada.

Obviamente, quando maior a dependéncia, mais dificil a possibilidade de
substituicdo do fornecedor vigente. Essa avaliacdo restringe, portanto, as possibilidades

de decisdes de sourcing a serem tomadas.

O grau de dependéncia do cliente em relagcdo ao fornecedor pode ser medido a partir
da ponderagdo de dois ou mais entre os seguintes componentes de negdcio: (1) nimero
de contratos com o fornecedor em questdo; (2) duragdo do(s) contrato(s) com o
fornecedor em questdo; (3) histérico de contratacdes do fornecedor em questdo; (4)
exclusividade ou ndo do fornecedor para o servico; (5) criticidade percebida na troca do

fornecedor.

Por fim, o grau de dependéncia do fornecedor em relacdo ao cliente é o indice
oposto ao anterior, e constitui-se numa medida para avaliar o quanto o fornecedor é

sensivel a alteracdes nas condi¢des do contrato com o cliente.

Um fornecedor extremamente dependente do cliente requer atencdo especial. Por

exemplo, a quebra do contrato pode significar a faléncia desse fornecedor.

A dependéncia do cliente em relacdo ao fornecedor pode ser medida a partir dos
seguintes componentes de negécio: (1) % do faturamento anual no contrato com o
cliente em questdo e; (2) % do nimero (absoluto) de contratos referentes ao cliente em

questao.

5.3.3 - A definicao da relevancia dos fornecedores

A definicdo da relevancia dos fornecedores é baseada nos indices apresentados na
secdo anterior, mais especificamente no indice de criticidade no servico e no indice de
dependéncia do cliente em relagdo ao fornecedor. A relevancia é determinada conforme

matriz apresentada abaixo:
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Figura 22. Matriz para definicao das relevincias dos fornecedores (Fonte: o
autor)

Os valores da relevancia variam de 1 a 4. O valor minimo corresponde ao
posicionamento do fornecedor no quadrante inferior esquerdo (1° quadrante) da matriz.
O valor méaximo corresponde ao posicionamento no quadrante superior direito (4°

quadrante).

Com a definicao desses valores, o valor mdximo do indicador PSR (calculado pela

exposi¢ao ao risco multiplicada pela relevancia do ativo) passa a ser de 2064 pontos.

5.4 - A elaboracao dos questionarios

Por fim, para a avalia¢do da existéncia ou ndao dos controles implementados, isto &,
das 48 praticas de Nivel 2 do eSCM-SP, em cada fornecedor, elaborou-se um
questiondrio a ser encaminhado e preenchido pelos mesmos. O questiondrio elaborado
contém 30 perguntas, todas de multipla escolha. Algumas perguntas sdo do tipo

‘resposta tunica’, outras do tipo ‘marque todas as alternativas corretas’.

Um modelo do questiondrio é apresentado no Anexo 2 da dissertacao.
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5.5 - O processo de avaliacao

Uma vez criado o método de avaliagdo de riscos em fornecedores com base no

eSCM-SP, as seguintes etapas foram previstas para o processo de avaliacao:

Definicao do
escopo da
aplicacao do
método Identificacédo de Distribuicdo dos > Geracdo e
. Anadlise das A
fornecedores e questionarios apresentacao
respostas dos
componentes de para os dos resultados
e fornecedores i
negocios fornecedores finais
Customizacao dos

componentes de
negocio

Figura 23. Etapas da avaliacao de riscos em fornecedores (Fonte: o autor)

Primeiramente, deve-se identificar junto a organizacao-cliente qual serd o escopo de
fornecedores a serem avaliados. Ressalta-se que devem ser fornecedores de servigos de
natureza continua, que caracterizem relacionamentos de sourcing, conforme definido no
capitulo 3. Em paralelo, deve-se definir junto ao cliente quais serdo os componentes de

negocio a serem utilizados para a categorizacao dos fornecedores escolhidos.

ApOs essas duas atividades iniciais, pode-se iniciar o levantamento das informacgdes
dos fornecedores. Virias informagdes sdo levantadas junto ao préprio cliente. Observa-
se que nem sempre tais informagdes ja estdo compiladas no cliente e, portanto, podem

ser necessarias entrevistas com funciondrios para o levantamento.

Em seguida, os questiondrios sdo distribuidos, por meio eletrOonico, para o
responsavel no fornecedor, e ¢ determinado um prazo para sua resposta. Os
questiondrios devem ser enviados em nome da pessoa responsdvel no cliente pelo

relacionamento com o fornecedor em questao.

N 7

De posse dos questiondrios preenchidos, passa-se a andlise das respostas dos
fornecedores. Nesse momento, pode ser identificada alguma inconsisténcia no

preenchimento, levando a necessidade de consulta a algum fornecedor especifico.

Por fim, s@o elaboradas as andlises agregadas de risco para a organizagao-cliente,

em funcdo das respostas de cada um dos seus diversos fornecedores analisados. Podem
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ser geradas andlises sobre o indicador de conformidade e de risco (total, por fornecedor
ou por grupo de fornecedores similar), praticas do eSCM-SP mais vulnerdveis, ameacgas
as quais o fornecedor estd mais exposto, entre outras, conforme detalhado no préximo

item.

A apresentacao dos resultados finais para o cliente deveria ser acompanhada de uma
avaliacdo de eficdcia e efetividade do método, ou seja, uma avaliagdo sobre quanto os
resultados estdo de fato aderentes aos riscos de sourcing enfrentados / percebidos pela
organizacdo e o quanto o método possibilitou (ou possibilitard, desse momento em

diante) a organizagdo avaliar melhor seus riscos de sourcing.

5.6 - Resultados esperados e possiveis aplicacoes

Com as respostas dos fornecedores, um primeiro resultado esperado € a
identificacdo dos fatores de risco em cada um e, consequentemente, da exposi¢do ao
risco para a organizacgao cliente em decorréncia do relacionamento em questio. A partir
dos questiondrios respondidos, serd possivel a andlise automdtica do risco, para a
organizagdo contratante, de cada um dos seus fornecedores, e a orientacdo para tomade

de decisao sobre 0s riscos.

A avaliacao de riscos pode ser interpretada:

A partir do grau de exposi¢do ao risco de cada fornecedor;;

e A partir do PSR de cada fornecedor (que j4 considera sua relevancia);

e A partir do % de controles implementados no fornecedor (indice de

conformidade);

® A partir das ameacas mais significativas para o cliente em funcio dos fatores de

risco do fornecedor;

A partir das dreas de capacitacdo do eSCM-SP mais vulneraveis no fornecedor.

A andlise cruzada dos indices de criticidade, complexidade e dependéncia também

pode dar subsidios valiosos. Ao cruzar criticidade e grau de dependéncia do cliente em
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relagdo ao fornecedor (ou complexidade no mercado), por exemplo, serd possivel
avaliar os fornecedores em relagdo a uma matriz 2x2 conforme a apresentada abaixo, na

qual o tamanho das bolhas (3* dimensdo) poderia ser representado pelo risco do

o &Cq

10 2 40

Criticidade do servico do fornecedor

fornecedor:

Dependéncia do cliente em relagcao ao fornecedor

Figura 24. Matriz de criticidade do servico vs. dependéncia cliente em relacao
ao fornecedor (Fonte: o autor)

A partir da matriz, fica facil perceber que nio faz sentido dar o mesmo tratamento
para todos os fornecedores. Controles a serem exigidos, ameagas mais relevantes, tipos
de contrato a serem assinados e cldusulas contratuais, por exemplo, podem ser

diferenciados.

Para as modalidades de contratagcdo, tipos de contratos a serem assinados, bem
como para a duracdo dos contratos, uma abordagem a ser adotada pode ser semelhante a
representada na figura abaixo, originalmente construida para a compra de materiais (e

ndo servi¢os) em funcdo de uma matriz criticidade vs. complexidade no mercado:
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Figura 25. Tipos de contratacio em func¢io de matriz criticidade vs.
complexidade do mercado (Fonte: CAVANHA FILHO, 2003)

Fornecedores no 1° quadrante, com baixa criticidade e baixa complexidade no
mercado (ou cuja dependéncia percebida pelo cliente € baixa), podem indicar contratos
simples, tradicionais e de curta duragdo, com foco em redugao de custos. Indicadores de
desempenho devem estar bem definidos pelo cliente de modo a monitorar o
cumprimento dos niveis de servico acordados. Ainda, pela maior facilidade de
substituicdo, podem ser estabelecidas penalidades e cldusulas de rescisdo bem rigorosas,

de modo que o cliente tenha flexibilidade para reposi¢ao do fornecedor no mercado.

Por outro lado, os fornecedores do 4° quadrante atuam em servigos criticos e com
alta dificuldade de reposi¢do no mercado. Para estes relacionamentos, pode fazer
sentido o estabelecimento de contratos de longa duragdo. Ou mesmo o estabelecimento
de aliancas e/ou contratos mais complexos, numa 6tica de riscos compartilhados (ver
item 3.9), com énfase na cooperagdo. Alternativamente, pode-se tomar decisdo pela

internalizacdo da atividade.

Para a andlise dos controles do eSCM-SP a serem adotados por cada fornecedor, a
categorizagdo também pode ser ttil. A figura abaixo mostra uma indicacao de algumas
areas de capacitacdo do eSCM-SP consideradas criticas para fornecedores nos

quadrantes extremos da matriz criticidade vs. dependéncia do cliente:
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- *Gestao do Conhecimento (knw)
*Gestdo de Ameagas (thr)

T

Dependéncia do cliente em relagéao ao fornecedor

Criticidade do servico do fornecedor
*Gestao do Desempenho (pfr)
*Entrega dos Servigos (del)
*Transferéncia dos Servicos (ifr)

Figura 26. Areas de capacitacdo do eSCM-SP criticas em funcao de matriz
criticidade vs. dependéncia do cliente (Fonte: o autor)

Com relacdo aos fornecedores do 1° quadrante, com o perfil ja supracitado, espera-
se que sejam capazes de entregar os servicos prestados de maneira correta, nos niveis de
desempenho estabelecidos inicialmente. E, portanto, importante que tenham controles
relativos as praticas de Entrega dos Servigos (del) e Gestao de Desempenho (prf). Caso
ndo sejam eficientes nos servicos prestados, serdo repostos por concorrentes, portanto

também € importante que as priticas de Transferéncia dos Servicos (tfr) estejam

estabelecidas.

Para os fornecedores do outro extremo, questdes como a propriedade intelectual sdao
criticas e indicam a necessidade de controles referentes Gestao de Ameagcas (thr). Ainda,
o acimulo do conhecimento gerado ao longo do servico também ¢é fundamental, e por

isso requer-se especial atencdo com as praticas de Gestdo do Conhecimento (knw).

Para a andlise de ameacas, a distingdo dos fornecedores também pode ser util.

Servicos de baixa criticidade usualmente tém objetivo de reducdo de custos, logo a
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ameaca de custos acima do esperado € bastante significativa. Ja servicos de média/alta
criticidade podem requerer maior atencdo nas ameacas de perda de qualidade, perda de

expertise e acesso a informagdes confidenciais por terceiros.

Ainda, no caso de fornecedores de baixa complexidade no mercado, a ameaga de
dependéncia em relacdo ao fornecedor deve ser evitada a todo custo. Por outro lado,
para o caso de fornecedores de alta complexidade, as disputas e fortalecimento

excessivo do fornecedor sdo ameacas mais perigosas.

Outra andlise cruzada possivel é a dependéncia mutua entre cliente e fornecedor.
Em tais casos, espera-se uma maior cooperagdo entre as organizagdes no sentido de
fazer o relacionamento ser bem sucedido. A constatacdo de dependéncia mitua pode ser

visualizada em uma matriz como a apresentada abaixo (em destaque na figura):

Dependéncia do fornecedor em relacao ao cliente

25
Dependéncia do cliente em relagao ao fornecedor

Figura 27. Matriz dependéncia miitua cliente e fornecedor (Fonte: o autor)

Por fim, vale ressaltar que o método pode ser aplicado em mais de um momento ao

longo do ciclo de vida de um relacionamento de sourcing.

7z

Uma primeira aplicacdo é nas etapas de Planejamento Estratégico e Selecdo de

Fornecedores para um servigo. Durante a andlise estratégica, podem ser interpretados a
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criticidade percebida com o servico, as ameacas tidas como mais relevantes, o grau de
dependéncia desejado em relacdo a um fornecedor etc. J4 na selecdo, o questiondrio
pode ser aplicado para a identificacdo de fatores de risco em fornecedores potenciais.
Isso poderia, por exemplo, ser critério de aceitacdo em uma RFP (Request for Proposal)

ou Edital.

Outra aplicagdo € no andamento de um servico. Nesse ponto, a avaliacdo de riscos
poderia definir um plano de melhoria / capacitacdo do fornecedor, pontual ou periddica,
visando mitigar os principais riscos percebidos. Vale lembrar que os requisitos de um
servico de terceirizagdo costumam mudar ao longo do tempo, e os riscos percebidos

podem da mesma forma se alterar.

Caso tal tipo de avaliacdio seja periddica, o método se aproximaria do
monitoramento continuo do risco, que € bastante importante ao considerar a

implantacao de todo um processo de gestdo de risco em uma organizagao.

Por fim, a avaliacio de riscos poderia subsidiar uma eventual decisdo por
substituicdo de um fornecedor existente por um concorrente, ou mesmo pela

primeirizacao de uma atividade terceirizada.
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6 - APLICACAO DO METODO

Esse capitulo descreve um exemplo da aplicacgio do método apresentado
anteriormente. Por questdes de sigilo, a organizacdo cliente e alguns dados foram

descaracterizados e/ou omitidos.

6.1 - Breve caracterizacao da organizacao

A organizag¢do em questdo € uma institui¢do privada com cerca de 300 empregados
no Brasil, que aplicou o método proposto para a avaliacdo de alguns de seus servicos

habilitados por TT atualmente delegados a fornecedores externos.

Ja se sabia de antem@o que a organizacdo ndo tinha uma estratégia de sourcing
formalizada, sendo que cada gestor negociava diretamente a autorizagdo para contratar
um dado fornecedor. Ainda, por ser uma organiza¢do privada, ndo estaria sujeita a
regulamentacdo do setor publico para contratacdo (Lei 8.666/93) e, portanto, nao

precisaria contratar pelo melhor preco.

A organizagdo tinha, no momento da aplicacdo do método, mais de 200 contratos
ativos. Por meio de entrevistas iniciais, levantou-se que a organizacdo ja tivera
problemas anteriores com fornecedores, dentre os quais foram destacados a dependéncia

extrema, disputas e questionamentos em auditorias internas.

6.2 - Os servicos analisados

Serdo apresentados os resultados da avaliacdo de trés fornecedores, conforme

descrito na tabela abaixo:

Tabela 21.Fornecedores analisados no exemplo de aplicacio (Fonte: o autor)

Fornecedor Descri¢ao do Servigo
A Gerenciamento de aplicativos
B Gerenciamento de infra-estrutura de T1
C Manuteng¢ao de rede
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O Fornecedor A € responsavel pela gestdo e manutencdo do aplicativo de ERP
(Enterprise Resources Planning) da organizacdo. O Fornecedor B € responsavel pela
manutencdo de servidores e alguns outros componentes da infra-estrutura da TI da
organizacdo. O Fornecedor C, por sua vez, € responsdvel pela manuten¢do de alguns

ativos de rede.

6.3 - A categorizacao dos fornecedores

Conforme comentado na descri¢io das etapas do método, primeiramente foram
definidos em conjunto com a organizacdo os componentes de negdécio que serviriam
para avaliar os fornecedores. Para cada componente de negécio, foram definidas faixas
de valor e pontuacdo respectiva. Os indices (criticidade, complexidade no mercado e
grau de dependéncia cliente-fornecedor) foram montados a partir da atribui¢dao de pesos
e ponderacdo de cada componente de negécio. A tabela abaixo detalha todas essas

informacdes

Tabela 22.fndices, componentes de negocio e informacoes associadas (Fonte: o autor)

Indice Componente de Negécio | Peso Faixas Pontuacao

Até 10%

De 10% a 25%

Volume de usuarios 1 De 25% a 50%

atendidos no cliente De 50% a 80%

De 80% a 100%

Até R$100mil

R$100 -500mil

1. Criticidade Valor do contrato com o 2 R$500mil -1milhdo

do servico fornecedor R$1 -5milhoes
Mais de R$5milhdes
Inexistente
Criticidade percebida em Baixa
uma falha ou interrupgdo 2 | Média
tempordria do servigo Alta
Muito Alta
2. Faturamento anual 1 Até R$100mil
Complexidade R$100 -500mil
do fornecedor R$500mil -1milhdo
no mercado R$1 -5milhdes

R$5 -10milhdes

R$10 -50milhdes

R$50 -100milhdes

R$100 -500milhdes

\DOO\IO\UILL»N»—S\]#N»—E\]#N»—E\]#N»—

R$0,5- 1 bilhdo
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Indice Componente de Negécio | Peso Faixas Pontuacio

Mais de 1 bilhdo 10

Até 10% 1

Participag@o no segmento De 10% a 25% 2

de mercado 2 De 25% a 50% 4

De 50% a 80% 7

De 80% a 100% 10

Até 9 funcionarios 2

Porte da empresa 1 De 10 até 99 funcior.lérios. 5

De 100 até 499 funcionarios 7
Mais de 500 funcionarios 10

Até 3 anos 1

De 4 a 6 anos 2

Tempo de atuagdo no 1 De 7 a 10 anos 3

mercado De 11 a 14 anos 4

De 15 a 18 anos 7
Mais de 18 anos 10

Até 1 ano 1

Duracao do contrato atual De 1a 3 anos 2

com fornecedor 1 De 3 a 6 anos >

Mais de 6 anos 7
Prazo perpétuo 10

Até 3 anos 1

De 3 a 6 anos 2

3. Grau de T de relaci ¢ De 6210 3

dependéncia do empo de relacionamento 1 e 6 a 10 anos

cliente em com fornecedor De 10 a 14 anos 4
relagdo a0 De .14 a 18 anos 7
fornecedor _ Mais de 18 anos 10
Exclusividade ou ndo do 2 Nao 4
fornecedor Sim 10

Inexistente 1

o . Baixa 2

Criticidade percebida na T

troca do fornecedor 2 Média 4

Alta 7
Muito Alta 10

4. Grau de Até 5% 1
dependéncia do De 5a10% 2
fornecedor em fozjlf:ic(;gitru(rziﬁegtcoliiz te 1 De 10% a 25% 5
relacdo ao De 25% a 50% 7
cliente Mais de 50% 10

Com isso, os indices de criticidade do servico e de complexidade no mercado t€ém

minimo de 4 e maximo de 50 pontos para um dado fornecedor. O grau de dependéncia

do cliente em relacdo ao fornecedor tem pontuacdo total entre 6 e 60 pontos, enquanto

que o grau de dependéncia do fornecedor em relagdo ao cliente varia entre 1 e 10

pontos.
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Os resultados da categorizacdo dos fornecedores podem ser vistos nos graficos
abaixo. Primeiramente, a andlise de criticidade indicou que o Fornecedor A presta o
servico mais critico para a organizagao. Essa constatacao parece fazer sentido, dado que
a gestdo de um aplicativo € tida como servico de maior valor agregado que a gestao de

infra-estrutura de T1 ou redes de telecomunicagdes.

50

45

35 1

30

25 1

20

Figura 28. Criticidade dos servicos dos fornecedores analisados para o cliente
(Fonte: o autor)

Sobre a complexidade no mercado, percebe-se que nenhum dos fornecedores € de
tdo elevada complexidade. Essa afirmagdo também parece fazer sentido, uma vez que,

para os servigos em questdo, ha bastante concorréncia no mercado.
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20

Figura 29. Complexidade dos fornecedores analisados em seus mercados
(Fonte: o autor)
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A anélise do grau de dependéncia do cliente em relacdo aos fornecedores mostra,
contudo, que hd uma grande dependéncia em relacdo ao fornecedor A. Essa
dependéncia € justificada pelo elevado expertise do fornecedor na gestdo do sistema
aplicativo, que contém grandes customizacdes para as necessidades especificas da

organizacao.

Figura 30. Grau de dependéncia do cliente em relacao aos fornecedores
analisados (Fonte: o autor)

Ja a andlise do grau de dependéncia dos fornecedores em relacdo ao cliente mostra

que apenas o fornecedor C € bastante dependente desse cliente.

Figura 31. Grau de dependéncia dos fornecedores analisados em relacdo ao
cliente (Fonte: o autor)
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A matriz de criticidade vs. dependéncia do fornecedor em relagdo ao cliente nos
mostra que o fornecedor A estd numa posicdo diferenciada no 4° quadrante e tem,
portanto, maior relevancia (R=4). O fornecedor B, que estd no 1° quadrante, é o de
menor relevancia para a organizacio (R=1), enquanto o fornecedor C (3° quadrante) tem

relevancia intermediaria (R=3).
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Criticidade do Servico
Figura 32. Matriz criticidade vs. dependéncia do cliente para os fornecedores

analisados (Fonte: o autor)

Ja a matriz de dependéncia cliente-fornecedor mostra que nao ha nenhuma relacao

de forte dependéncia mutua nos relacionamentos analisados.
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Figura 33. Matriz dependéncia-miitua do cliente com fornecedores analisados

(Fonte: o autor)

6.4 - A avaliacao dos riscos nos fornecedores

Apés a categorizagdo dos fornecedores, o questiondrio foi submetido para a
avaliacdo de riscos. A exposi¢do ao risco decorrente de cada fornecedor, seu PSR e seu

indicador % de risco sao mostrados abaixo:

Tabela 23.Riscos dos fornecedores analisados (Fonte: o autor)

Fornecedor Exposicdo PSR Risco (%) % Conformidade
ao Risco encontrado
Fornecedor A 128 512 24% 75%
Fornecedor B 299 299 57% 52%
Fornecedor C 152 456 29% 1%

A tabela mostra que a maior exposi¢ao ao risco e menor % de conformidade foram

encontrados no fornecedor B. Entretanto, esse € o fornecedor de mais baixa relevancia
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para a organizacgdo e, com isso, seu PSR também € baixo. O fornecedor A, por sua vez,

€ o de menor exposi¢do ao risco, mas de maior PSR encontrado, pela grande relevancia.

O gréfico a seguir mostra o risco dos trés fornecedores em fung¢do da matriz

criticidade vs. dependéncia do cliente:

60 -

Grau de dependéncia do cliente
em relacao ao fornecedor

6 ; 1
5 27,5 50

Criticidade do Servico

Figura 34. Criticidade vs. dependéncia do cliente vs. Risco para os
fornecedores analisados (Fonte: o autor)

A seguir cada um dos trés fornecedores sera analisado individualmente.

6.4.1 - Analise individualizada dos riscos no fornecedor A

A andlise detalhada do fornecedor A frente aos controles estabelecidos mostra que
seus maiores fatores de risco e também o maior risco estdo na drea de capacitagdo de
Transferéncia de Recursos. Ha também um grande risco na area de Entrega. Por outro
lado, o fornecedor ndo apresenta fatores de risco nem riscos no que diz respeito aos

controles de Gestdo de Ameacas e Gestdao da Tecnologia.
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Tabela 24.Riscos no fornecedor A por area de capacitacao do eSCM-SP (Fonte: o

Area de
capacitacao

Transferéncias de
Recursos

Entrega

Projeto e
Disponibilizagao
Contratagao
Gestao de Pessoas
Gestao do
Desempenho
Gestao de
Relacionamentos
Gestao do
Conhecimento
Gestao de
Tecnologia

Gestao de Ameacas

Qtd Controles
Implementados

1

5
4

N

autor)

Qtd Controles
Nao
Implementados
3

2
2

PSR Controles
Nao
Implementados
140

120
84

48
32
32

32

24

Compliance
Index (%)

25

71,43
66,67

88,89
66,67
66,67
66,67
66,67
100

100

Como o fornecedor A estd posicionado no 4° quadrante, entende-se que nao € tao

Entrega.

preocupante que ele tenha fatores de risco nas dreas de Transferéncia de Recursos e de

Com relagdo a andlise de ameagas, a tabela a seguir mostra que as maiores ameacas

areas, a maioria dos controles esta estabelecida.

as quais o cliente estd exposto em decorréncia de fatores de risco do fornecedor A sdo a

de custos acima do esperado e de interrup¢do na prestacao do servico. Mesmo nessas

Tabela 25. Ameacas para o cliente em decorréncia dos riscos no fornecedor A (Fonte:

Ameaca

Custos acima do
esperado
Interrupgao da
prestacao do
Servigco

Perda de qualidade
do servico

Atraso na entrega
do servigo
Impossibilidade de
auditoria da

Qtd Controles

o autor)

Qtd Controles

Implementados | Nao

16

10

14

11

Implementados
8

5

PSR Controles
Nao
Implementados
108

72

68
56

40

Compliance
Index (%)

66,67%

66,67%

70%
68,75%

62,50%
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organizagao

Multas, 8 3 40 72,73%
indenizagOes ou

sancoes legais

Dependéncia 7 2 32 77,78%
extrema do

fornecedor

Servigos diferentes 12 3 32 80%
das expectativas

originais

Fortalecimento 7 1 20 87,50%
excessivo do

fornecedor

Dano a imagem da 6 1 12 85,71%
organizagao

Perda de expertise 6 1 12 85,71%
na organizagao

Disputas com o 9 1 12 90%
fornecedor

Acesso a 8 1 8 88,89%
informagdes

confidenciais

Pelo tipo de terceirizacdo, associado a uma atividade bastante critica da
organizacdo, entende-se que ndo deveria haver o foco em redugdo de custos, e portanto
a ameaca de custos acima do esperado ndo chega a preocupar. J4 a ameaca de
interrup¢do preocupa mais, dado que a interrupg¢ao no sistema ERP pode deixar toda a

organizagdo sem informagdes relevantes para a operacao rotineira.

Ja ameacas como a perda de expertise e o acesso a informacgdes confidenciais,

altamente relevantes para o servigco em questao, aparentemente estdo bem controladas.

6.4.2 - Andlise individualizada dos riscos no fornecedor B

A andlise do fornecedor B frente aos controles mostra que ha grandes fatores de
risco em vdarias areas, em especial em Gestdao de Ameacas, Entrega, Gestdo do
Conhecimento, Gestdo de Desempenho e Gestdo de Pessoas. O risco na maioria dessas
areas também ¢é grande. Nao ha nenhuma 4rea de capacitacdo em que o fornecedor ndo

apresente fatores de risco.

116



Tabela 26.Riscos no fornecedor B por area de capacitacio do eSCM-SP (Fonte: o

autor)
Area de Qtd Controles Qtd Controles = PSR Controles | Compliance
capacitacao Implementados Nao Nao Index (%)
Implementados = Implementados

Gestao de 0 6 87 0
Ameacas

Entrega 2 5 78 28,57
Gestdo do 0 3 30 0
Conhecimento

Transferéncias de 3 1 25 75
Recursos

Gestao do 1 2 18 33,33
Desempenho

Contratagao 8 1 15 88,89
Projeto e 5 1 12 83,33
Disponibilizagao

Gestdo de 2 1 12 66,67
Relacionamentos

Gestao de 3 1 12 75
Tecnologia

Gestao de Pessoas 1 2 10 33,33

Dentre as areas descobertas, as mais preocupantes sdo as de Entrega e Gestdo do

Desempenho, dado o posicionamento do fornecedor (1° quadrante).

Ja a andlise frente as ameacas mostra que os fatores de risco do fornecedor expdem
a organizacgao fortemente a perdas na qualidade, multas, indenizagdes ou sangdes legais

e atrasos no servico.

Tabela 27. Ameacas para o cliente em decorréncia dos riscos no fornecedor B (Fonte:

o autor)
Ameaca Qtd Controles Qtd Controles PSR Controles | Compliance
Implementados | Nao Nao Index
Implementados = Implementados
Perda de qualidade do 10 10 31,1 50%
Servico
Multas, indenizacdes 3 8 29,3 27,27%
ou sancoes legais
Atraso na entrega do 7 9 29,1 43,75%
Servico
Interrupgao da 7 8 27,9 46,67%
prestacao do servico
Custos acima do 16 8 25,1 66,67%
esperado
Impossibilidade de 2 6 23,9 25%
auditoria da
organizacao
Dano a imagem da 1 6 23,9 14,29%
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organizagao

Dependéncia extrema 3
do fornecedor

Acesso a informagoes 2
confidenciais

Perda de expertise na 1
organizacao

Fortalecimento 3
excessivo do

fornecedor

Servigos diferentes das 11
expectativas originais

Disputas com o 7
fornecedor

23,3
22,3
21,3

16,3

13,9

12

33,33%
22,22%
14,29%

37,50%

73,33%

70%

Curiosamente, a maioria dos controles visando mitigar a ameaca de altos custos esta

implementada pelo fornecedor B.

6.4.3 - Anadlise individualizada dos riscos no fornecedor C

A andlise do fornecedor C frente aos controles mostra uma situagao semelhante a do

fornecedor A, com maior risco nas dreas de Transferéncia de Recursos e Entrega. Em

termos percentuais, no entanto, os maiores fatores de risco estdo na drea de Gestdao de

Pessoas.

Tabela 28.Riscos no fornecedor C por area de capacitacao do eSCM-SP (Fonte: o

Area de Qtd Controles
capacitacao Implementados

Transferéncias de 2
Recursos

Entrega

Gestdo do 1
Conhecimento

Projeto e 4
Disponibilizagao

Gestdo de Pessoas 1
Gestdo de

Ameacas

Gestdo do 2
Desempenho

Contratagao 7
Gestdo de 3
Relacionamentos

Gestdo de 4
Tecnologia

autor)

Qtd Controles | PSR Controles
Nao Nao
Implementados = Implementados
2 135
2 84
2 72
2 63
2 30
1 30
1 24
2 18
0 0
0 0

Compliance
Index (%)

50

71,43
33,33

66,67

33,33
83,33

66,67

77,78
100

100
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Ja a andlise frente as ameagas mostra também uma situagc@o similar, com a ameaca

de custos acima do esperado se destacando em relacdo as demais.

Tabela 29. Ameacas para o cliente em decorréncia dos riscos no fornecedor C (Fonte:

o autor)
Ameaca Qtd Controles Qtd Controles PSR Controles | Compliance
Implementados = Nao Nao Index
Implementados = Implementados
Custos acima do 16 8 60,3 66,67%
esperado
Dependéncia extrema 4 5 57,8 44,44%
do fornecedor
Perda de qualidade do 12 8 57,3 60%
servigo
Interrupgao da 10 5 50,6 66,67%
prestacdo do servico
Perda de expertise na 2 5 48,8 28,57%
organizacao
Atraso na entrega do 10 6 42,3 62,50%
servigo
Fortalecimento 5 3 33,8 62,50%
excessivo do
fornecedor
Servigos diferentes das 11 4 29,6 73,33%
expectativas originais
Acesso a informagdes 6 3 21,8 66,67%
confidenciais
Disputas com o 8 2 21 80%
fornecedor
Impossibilidade de 6 2 20,6 75%
auditoria da
organizacao
Dano a imagem da 6 1 8,6 85,71%
organizacao
Multas, indenizagdes 10 1 3,8 90,91%

ou sangoes legais
A ameaca de dependéncia extrema também poderia ser mais bem controlada, no

entanto o posicionamento desse fornecedor (3° quadrante) ndo faz com que essa ameaca

seja de fato preocupante para a organizagao.
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6.5 - Recomendacoes

Frente as andlises acima expostas, é possivel fazer algumas recomendag¢des visando

o tratamento dos riscos identificados.

Como tratamento para os riscos identificados no fornecedor A, sugere-se
prioritariamente o foco nos controles ainda ndo implementados e que impactam de
forma mais direta na ameaca de interrup¢des. Ainda, sugere-se a ado¢do do controle de
Gestao de Conhecimento ainda ndo implantado (knw08), dado que o fornecedor estd

posicionado no 4° quadrante da matriz criticidade vs. dependéncia.

Com relagdo ao fornecedor B, dado que o servico em questdo € de baixa criticidade,
ha baixa dependéncia em relagdo ao fornecedor e o0 mesmo apresentou grandes fatores
de risco em dreas consideradas prioritarias frente ao seu posicionamento (1° quadrante),
sugere-se como forma de tratamento dos riscos a substituicio do fornecedor. Vale
lembrar que o mercado em questdo € de baixa complexidade, logo a substitui¢cdo nao

seria tdo dificil.

No que diz respeito ao fornecedor C, ndo hd grandes riscos a serem tratados.
Sugere-se apenas a implantacdo dos controles de Transferéncia de Recursos pois, dado
que o fornecedor estd num posicionamento (3° quadrante) com sinalizagdo de baixa
dependéncia, a organizacdo pode julgar pertinente sua substituicio no curto/médio

prazo.

Mesmo assim, de maneira geral os fornecedores A e C apresentam boa parte dos
controles estabelecidos. Assim, parece ser prudente o estabelecimento de mecanismos
de incentivo visando prolongar relagdes com os mesmos. Cabe destacar que os contratos
da organizacdo com tais fornecedores nao foram analisados, e portanto nao foi possivel

sugerir alteragdes nos mesmos.

6.6 - Avaliacao de efetividade da aplicacao do método

O exemplo de aplicag@o se tornaria completo com uma avaliacdo da efetividade do
método, ou seja, com a avaliacdo sobre se o método ajudou de fato a organizacdo a

gerenciar melhor seus riscos de sourcing. Infelizmente, por dificuldades na interlocugcao
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com os gestores da organizacdo, a pesquisa nao conseguiu fazer tal tipo de avaliacdo.
Mesmo assim, serdo tecidas nesse item algumas consideracdes sobre como uma

avaliacdo de efetividade poderia ser feita.

Uma primeira avaliacdo, subjetiva, poderia ser feita a partir da percepcao da
organizacdo sobre a importancia do método e de sua implantacio para a adocdo de uma
estratégia de sourcing mais consistente. Poderiam ser aplicados questiondrios para
avaliar a importancia percebida pelos funciondrios envolvidos com as questdes de
sourcing. Caso a importancia fosse apontada como alta, o método cumpriria um
primeiro papel de estimular o inicio de discussdes sobre a gestdo estruturada dos

relacionamentos de sourcing e de seus riscos.

Outra avaliac@o, mais objetiva, poderia ser feita a partir da mensuragcdo de dados
quantitativos sobre as ameacas criticas em cada fornecedor, antes e depois da avaliacao
do risco. Por exemplo, poderiam ser mensurados os custos adicionais de determinado
servico antes e depois da aplicacdo. Ou sobre o nimero de questionamentos legais
sofridos pela organizacdo antes e depois da aplicacdo do método com determinado
fornecedor. Ou sobre a qualidade dos servicos percebida pelos usudrios. Tal tipo de
avaliacdo s0 seria vidvel com a observacdo da organiza¢dao no médio a longo prazo, com
a garantia da ado¢do das recomendagdes para tratamento do risco, com a melhoria

efetiva das operagdes dos fornecedores.

Ainda, poderia ser observado se a eventual substitui¢do de um fornecedor no médio
prazo, ap6s indicagdo do método, de fato trouxe melhorias ao servigco em questdo. Ou se
uma alteragdo contratual trouxe de fato maior flexibilidade a organizacdo para a
substituicdo de um fornecedor existente. Ou se uma eventual decisdo de estabelecimento
de contrato de longo prazo mostrou um aumento do comprometimento do fornecedor e

conseqiiente percepcao de beneficio para ambas as partes.

Enfim, como j4 sinalizado, tais observacdes ndo puderam ser feitas para o caso, o

que evidencia uma limitagdo para o proprio método construido.
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7 - CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo encerra a dissertacdo ao apresentar conclusdes sobre a pesquisa e

sobre 0 método construido, bem como possibilidades de desdobramentos no futuro.

7.1 - Conclusoes sobre a pesquisa tedrica

Do estudo aqui apresentado sobre os relacionamentos de suprimentos de servigos

habilitados por TI, algumas conclusdes importantes podem ser tiradas.

Primeiramente, fica nitido que a discussdo de outsourcing se insere num contexto
maior, de profunda transformac¢do das organizagdes modernas, que envolve também a
digitalizacdo das informagdes, a disposi¢do das organizacdes em redes, as alteracOes nas
formas de interacio com o cliente, entre outros. Esse ambiente é de bastante
complexidade e incerteza, de modo a apresentar riscos significativos para os atores

envolvidos.

A prépria dindmica decorrente das transformacdes que vém sendo observadas no
ambito da Tecnologia da Informacdo reforca a idéia de que ha ainda muito o que
discutir e estudar a respeito do assunto. Talvez por conta disto, € fato que, em alguns
pontos, a literatura sobre relagdes de suprimento de servigos habilitados por TI carece
de maior aprofundamento. Mas parece evidente que tais estudos estdo em crescente
ascensdo, quando se percebe que o tema sourcing em servicos / TI toma maior

importancia nos principais peridédicos internacionais.

Ao que parece, nos proximos anos o tema sourcing entrard cada vez mais na agenda
estratégica das organizacdoes. Num contexto de aumento intensivo das terceirizagdes,
fard sentido cada vez mais para uma organizagdo se preocupar com 0S impactos
decorrentes de decisdes de sourcing equivocadas e com o alinhamento dessas decisdes a

estratégia de negdcios.

No tocante aos riscos principais nos relacionamentos de sourcing, questao central da
pesquisa, espera-se ter evidenciado que os principais autores que publicam a respeito,
ainda que tenham quadros conceituais semelhantes em mente, nio chegam a um

consenso. Obviamente, ha também bastante a se aprofundar a respeito.
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E, por fim, com a ja sinalizada aproximagdo da discussdo de sourcing com a de
estratégia organizacional, se tornard ainda mais critico discutir os relacionamentos de
sourcing a partir de uma perspectiva dos riscos que nele existem e que impedem o
alcance dos objetivos de negécio. E nesse sentido que entende-se como contribuicio

relevante a pesquisa aqui desenvolvida.

7.2 - Conclusoes e limitacoes do método construido

Conforme comentado anteriormente, essa pesquisa se propds a conceber um método
que fosse capaz de resolver problemas de organizagdes reais. E fato que o método ainda
¢ incipiente e, assim, tem bastante a evoluir. Com a prética exaustiva, outras idéias irdo

surgir e permitirdo maior robustez a proposta inicial.

Desde ja podem ser percebidas algumas possibilidades de evolucdo no método

atual, e estas sdo comentadas a seguir.

Como ja observado ao término do capitulo 6, a principal limitagdo constatada para o
método foi a impossibilidade de avaliacdo de sua efetividade. Esse tipo de andlise pode
gerar insumos importante € mesmo indicar a necessidade de revisdo de alguns dos
elementos construidos no método. E algo importante a ser feito para a evolugdo do

mesmo no médio prazo.

Sobre a constru¢ao do método em si, percebe-se que uma evolugao possivel seria a
ampliacdo do escopo da andlise dos relacionamentos de sourcing. O ativo em andlise,
atualmente, € o fornecedor. Sabe-se que alguns fornecedores podem manter diversos
contratos com um mesmo cliente, sendo que cada um desses contratos pode conter
servicos de natureza distinta. Como o questiondrio atual avalia as praticas do fornecedor
de uma maneira geral, ndo € possivel analisar de maneira diferenciada varios contratos e

Servicos.

Ainda sobre o escopo, seria possivel evoluir e inserir outros controles no método.
Uma possibilidade imediata seria o desdobramento para os niveis 3 e 4 do eSCM-SP,

para organizagdes em estdgio de ado¢do mais evoluido do método.
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Perguntas especificas, instanciadas em fun¢do do relacionamento de sourcing em
andlise, poderiam ser outra evolugdo. Atualmente todos os fornecedores recebem o
mesmo questiondrio, independente do cliente que o submete. No caso de popularizacio
do método, um mesmo fornecedor passaria a preencher diversas vezes o mesmo
questiondrio, para todos os seus clientes. Isso precisard ser corrigido no futuro. Mesmo
porque as particularidades de cada relacionamento podem indicar questdes especificas a

serem trabalhadas pelos fornecedores.

Com relagdo ao processo de coleta de informacdes, a principal dificuldade a ser
superada € a implantacdo de mecanismos que assegurem a veracidade das informacoes.
Uma alternativa seria a introdu¢do da auditoria por amostragem, com a penalizacao dos
fornecedores que falsificassem informagdes (o que, no caso, obviamente deveria estar

sinalizado previamente em contrato).

Outra alternativa seria a criagdo de um segundo questiondrio sobre o fornecedor, a
ser preenchido pelo préprio cliente. As respostas de tal questiondrio poderiam ser
confrontadas com as respostas do questiondrio atual, de modo que grandes
inconsisténcias nos valores encontrados indicassem a possibilidade de erros e
falsificacdes. Ao confrontar os questiondrios, seria interessante avaliar as diferencas
entre o risco “percebido pelo cliente” e o risco “declarado pelo fornecedor”, que

poderiam também se dar por diferengas de percep¢ao ou falhas de comunicagao.

Ainda sobre a coleta de informagdes, outra dificuldade atual diz respeito ao uso dos
e-mails para comunica¢do com os fornecedores. Muitas vezes a comunicagdo € falha e
alguns fornecedores alegam ndo receber o questiondrio. Por vezes o endereco eletronico
do fornecedor estd incorreto nas bases de dados da organizacao. Uma alternativa para tal

seria a convocagdo presencial do fornecedor para resposta ao questiondrio.

Sobre o cdlculo dos riscos, um desdobramento oportuno seria a ponderacdo das
ameacgas em funcdo de cada relacionamento de sourcing. Atualmente assume-se, por
simplificagdo, que cada uma das 13 ameacas tem a mesma importancia para o cliente.
Contudo, as proprias andlises decorrentes da categorizacdo dos fornecedores mostram
que, para alguns fornecedores, as ameacas tém pesos diferenciados. Por exemplo, a

ameaca de custos acima do esperado é mais preocupante em fornecedores de baixa
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complexidade no mercado e a ameaga de vazamento de informagdes confidenciais é

mais significativa em fornecedores cujo servigo € de alta criticidade.

Outro desdobramento interessante para a avaliagdo dos riscos seria uma andlise
complementar de natureza juridica dos contratos com terceiros. O método de avaliagao
de riscos apresentado nessa dissertacdo foca em questdes de natureza técnica sobre o
relacionamento. Questdes juridicas, de andlise da conformidade das praticas do
fornecedor com as legislacdes vigentes, sdo apenas superficialmente tratadas (pratica
thr06 do eSCM). Um maior detalhamento em tais questdes € importante, pois
vulnerabilidades legais podem também representar graves complicacdes para os

clientes.

Sobre a categoriza¢do dos fornecedores, hd ainda que se discutir a efetividade dos
indices propostos para a criticidade do servico, complexidade do fornecedor do mercado
e dependéncia entre contratado e contratante. O que se apresentou, no método atual,
nada mais € que uma proposta inicial, a ser discutida e particularizada no ambito de
cada organizacdo. E possivel, inclusive, que algumas organizacdes jd tenham férmulas

proprias para avaliar tais indices.

Contudo, talvez a maior fonte de evolucdo possivel para o método seja sua
aplicacdo sistemadtica, com uma periodicidade definida e integrada as praticas de gestdao
de fornecedores nas organizagdes. A partir dela seria possivel acompanhar a evolugao
de determinados fornecedores ao longo do tempo, e avaliar sistematicamente a

efetividade do método.

Uma aplicacdo sistemadtica poderia indicar fornecedores a serem trocados em fungdo
de um alto risco ndo mitigado e, em organizacdes publicas, mesmo desqualificar
fornecedores para licitagdes futuras. Espera-se que forma de aplicacdo traga uma
evolucdo no sentido de se migrar para um ferramental mais adequado a implantagao de

um Escritério de Sourcing.

7.3 - Sugestoes de pesquisa futuras

Por fim, sdo aqui indicadas algumas sugestdes para pesquisa futura, sejam no

campo tedrico ou na aplicac@o pratica em organizacoes reais.
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Analise de relacionamentos de suprimento de servicos nao habilitados pela
TI: embora essa dissertacdo tenha se focado nos relacionamentos que estdo
conformados pela troca de informacdes remota, a partir da tecnologia, existe a
percepc¢do do autor de que boa parte das consideracdes aqui feitas sdo passiveis
de extensdo para outros relacionamentos de suprimento de servicos. Em outras
palavras, a literatura sobre sourcing em TI parece muitas vezes ser passivel de
generalizacdo. Seria oportuno o estudo de relacionamentos ndo habilitados por
TI visando compreender se essa percepcdo € verdadeira ou se hd realmente

diferencas significativas na abordagem,;

Identificacdo de riscos do ponto de vista da contratada: conforme indicado
ao longo da dissertacdo, em um relacionamento de outsourcing ha também
riscos do ponto de vista da contratada, ndo tratados aqui. Seria oportuno um
estudo aprofundado de tais riscos, € como 0s mesmos impactam os riscos para a

contratante;

Identificaciao de riscos em outros modelos de sourcing: a pesquisa focou nos
riscos nas relacdes de terceirizacdo. Parece ser um desdobramento pertinente
aprofundar o estudo com uma anélise de riscos especificos de outros modelos

de sourcing, como por exemplos no insourcing.

Aplicacao do método proposto em casos reais e validacao da efetividade do
mesmo: o método proposto precisa ainda ser bastante testado, e para isso €
interessante sua aplicacdo em organizagdes reais. Certamente o resultado dessas
aplicacdes ird contribuir para o aperfeicoamento do mesmo. Em especial, €
importante a aplicacdo no sentido de buscar a validag¢ao de sua efetividade. Para
1850, serdo necessdrios estudos de caso com o acompanhamento da ado¢do do
método e das recomendacdes decorrentes deste, ao longo de um ciclo de tempo

maior (por exemplo, um ou dois anos).
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ANEXO 1: PRATICAS DO ESCM-SP

KNOWLEDSE MANAGEMENT

PEQOPFLE MANAGEMENT

] LIFE-C¥CLE L TYPE SHORT DESCRIFTION
kmw01  Ongoing I Policy Share knowladgs

kmy02  Ongeing 2 E Provade requiredinformation
kmw03  Ongoing 3 E Enowledge system

kmwDg  Ongeing 3 B Process assets

kmw05  Ongeing 3 Engagement knowledge
kmw06  Ongoing 3 Reuse

kmw07  Ongoing 2 E Procedure | Version & change control
kmw0&  Ongeing 2 Procedure | Rescuroe consumption
pplol Ongoing I Pobicy Encourage nnovatian
pploz Cingeing 3 Paolicy Participation 1n decsions
pploz Cingeing 2 E Work emaronment

pplog  Ongoing 2 B Assign responsibilities
pplos  Ongoing 3 E Define roles

pplod Cngoing 3 Workforce competencies
pploy  Ongoing 3 @ Frocedure Flan & daliver tratning
pploB  Ongeing 2 B Personnel competancies
pplog Cingeing 3 Procedure | Performance feed back
pplio Cingeing 3 Procedure | Career development

pplil Cngoing 3 Rewards
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RELATIONSHIP MANAGEMENT

{7 LIFE-CYCLE L TYPE SHORT DESCRIPTION
prfol Cingoing 2 Engagement abjectives

prfo2 Cingoing 2 E Procedure | Venfy processes

prfog Cingoing 2 g Adequate resources

prfog  Ongoing 3 Organizaticnal objectives

prfos Cingoang | Procedure | Review organizational performance
priog Cingoang | Make improve ments

prfor Cingoing Program Achieve organizational objectives
prfog@  Ongoing Capability baselines

prfog Cingoing Banchmark

prfio Ongeing Program Prevent potential problems

prfi1 Cingoang Program Deploy 1n novations

relol Cingoing 2 Procedure | Chentinteractions

reloz Oingoing 2 Procedure | Select suppliers & partners

relog Ongoing 2 Manage supphers & partners
relog Ongeing 3 Cultural fit

relos Cngoing 3 E Stakeholder informaticn

relos Oingoing 3 Procedure | Chient relationships

reloy Oingoing 3 Frocedure | Supplier & partner relationships
relos Ongeing Value creation
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{1 LIFE-CYELE L TYPE SHORT DESCRIFTION
tchiol Ongoing 2 g Procadure | Acquirs technology
tchoz  Ongedng 2 Procedure | Technology oz nses
=
- tchod  Ongadng 2 Procadure | Control technology
:
; tching  Ongoing 2 Procedure | Technology irtegration
e
E tchos  Ongedng 3 Optimize tachnolagy
=]
F ]
E tchod  Ongeing I Procadure | Proactively introduce technology
=
throi Ongeing 2 Palicy Risk marage marit
thmo2 Dialteany 2 Engagementrizk
thno3 Ongeing 3 Procadure | Riskacross engage ments
= throg  Ongedng 2 Procadure | Securty
z
. thnis Ongeing 2 Procadure | Intellacual property
-
: throk Ongeing 2 Procadure | Statutory & regulatory comphancs
-
-
= thnz Ongzing 2 Procedure | [Hsastar reoovery
cbdl  Imitation 3 Guideline | Megotiaticns
cbdz  Initation 2 Guideline | Pricing
bl Imitation 2 Guideline | Confirm edsting condtons
critds  Inttation 3 Markstinformati on
ctds  Initiation 2 Plan Flan nagetiations
crbos Initation 2 Procadure | Gather requirzmeits
ctdy  Initiation 2 Feview raquirements
crtof Initiation 2 Procadure | Rzspond to requirements
= et Inidation 2 Contrad rokes
B
E critin Initiation 2 Procedure | Create contrads
F ]
8 ctil  Imitation 2 Procadure | Ame nd contracs
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SERVICE DESIGH & DEPLOYMENT

SERVICE DELIVERY

SERVICE TRANSFER

10 LIFE-CYILE L TYPE SHORT DESCRIFTION
sdddi  Inibiation 2 Procedure | Communicate requirements
sddoz  Inibiation 3 Frocedure | Design & de ploy service
sddd3  Inibiation 2 Plan Flan design & deployme nt
sdddg  Inibiation 2 Sareice specfication
sddos  Initiation 2 Seapeioe design

sddod  Initiation 2 Procedure | Design feadback

sdda7  Initiation E] Procedure | Werify dasign

sddo@  Initiation 2 [k pliyy sarvice

delii Dalvary 2 Plan Flan serdice delivery
dalog Dalvary 2 Frocadure | Train cliznts

deldy Dalvary 2 [ lver sarvice

dilly Dalvary 2 Procedure | Menfy service commitments
dalds Dalivary 2 Procadure | Caorract problams

deloh Dalteary E] Procedure | Prevent known proble ms
deloy Dalvary 2 Frocedure | Sereice modifications
dialod Dalvary 2 Procedure | Financial managemeant
ol Initiatian 2 Frocedure | Resources transferrad in
o2 Initiatian 2 Procedure | Fersonnel transferrad in
a3 Completion 3 Procedure | Sereice continuity

oy, Completion 2 Procedure | Resources transferred out
o5 Completion 2 Procedure | Fersonnel transferrad out
il Complaticn Procadure | Knowle dge transferred aut
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ANEXO 2:QUESTIONARIO ELABORADO

Instrugdes

textos.

1. Salve o arquivo contendo o questiondrio em uma pasta de trabalho.
2. Ndo imprima.

3. Responda as perguntas no préprio questiondrio, usando o editor de

As perguntas sdo objetivas. Procure responder a situagdo real e
nao a desejavel.

As perguntas s@o genéricas e ndo especificas a um determinado
contrato com o cliente. Procure responder a situagdao usual e
nao as excegoes.

As perguntas se referem a forma como determinada pratica é
executada pelo fornecedor.

Para marcar uma resposta, substitua o simbolo [] por [x]

A maior parte dessas questdes € do tipo "resposta unica". Nao
havendo uma resposta exata, marque a que melhor se
aproxima.

Quando for indicado na pergunta marque todas as opg¢oes
pertinentes, podera haver uma ou mais respostas.

Caso o respondente julgue que a pergunta ndo é pertinente a
sua realidade, favor marcar a op¢do “essa pergunta ndo se
aplica a minha organizag¢ao”.

Uma amostra aleatéria dos fornecedores esté sujeita a auditoria
para verificacdo da veracidade das respostas.

4. Sugere-se que o preenchimento do formuldrio ocorra em reuniao que
envolva os principais responsdveis pela negociacdo, disponibilizagdo e
entrega dos servicos, sendo assim consensada por uma amostragem
representativa do fornecedor.

5. Salve o arquivo com todas as questdes respondidas.

6. Remeta-o por e-mail ao emissor.
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Contratacio

Glossario:

Pré-venda: atividades que precedem a formalizagio do acordo entre as partes — fornecedor e
cliente.

Condicoes de validade da Proposta: estas condi¢des estabelecem os critérios de contorno que
tornam a proposta apresentada ao cliente vélida. Alteragdes destes critérios podem levar a
necessidade de revisdo desta proposta. Um exemplo: a proposta pode ser reavaliada caso a infra-
estrutura disponibilizada pelo cliente seja diferente da declarada pelo mesmo. Em algumas

organizacdes, essa pritica é conhecida como ‘ Diligenciamento’.

1. Precificaciao de Servicos:
Como € usualmente formado o preco de um servico a ser fornecido a um cliente

(Marcar a resposta que melhor se aproxima)?

a. [] Os servigos comercializados pela minha organizacao sao “commodities”,
tendo seus precos padronizados.

b. [x] A precificagdo € estabelecida caso a caso, porém baseada em
orientagdes comuns a toda a organizagdo. (cnt02)

c. [] A precificagdo é estabelecida caso a caso, nio existindo orientagdes
padronizadas de precificacdo a priori.

d. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

2. Pré-Venda:
O processo de pré-venda da sua organizacdo usualmente aborda as seguintes

atividades (Marcar todas as op¢oes pertinentes):

a. [] Ndo ha um processo de pré-venda na organizacao.

b. [x] Coleta de requisitos do servico junto ao cliente. (cnt06)

c. [x] Aprovacdo do cliente das premissas e requisitos do servigo
identificados, antes da elabora¢cdo de uma proposta. (cnt07)

d. [x] Elaboracdo de uma proposta. (cnt08)

e. [x] Identificacdo de condicoes de validade da proposta. (cnt03)

f. [x] Negociagdo com o cliente. (cnt05)

g. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

3. Elaboracio e revisao de contratos:
Sdo preocupacdes obrigatdrias para o estabelecimento de um acordo formal com

qualquer cliente (Marcar todas as opgoes pertinentes):

a. [] Devido ao tipo de mercado no qual atua minha organizacao, ndo existe
um contrato formal, apenas emissdo da documentacdo legal exigida,
como notas fiscais e recibos.

b. [x] A entrega do servico sé se inicia apds a assinatura do contrato.
(cnt10)
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[x] No contrato constam ndao s6 o cliente, mas todos aqueles que
impactam o servi¢o a ser entregue (parceiros, fornecedores e aliancas)
com suas respectivas responsabilidades. (cnt09)

[x] No contrato estdo especificadas as condi¢des que podem levar a

revisdes contratuais. (cntl1)
[] Esta questao ndo se aplica a minha organizacdo.
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Projeto e Disponibilizacao dos Servicos

Glossario:

Niveis de servico — Métricas que avaliam e controlam a efetividade do servigo a ser entregue.
Exemplos de niveis de servi¢o sdo: disponibilidade do servigo (24 horas x 7 dias da semana,
p.ex.), tempo de resposta a solicitagdes do cliente, prazo médio de execucdo de um servico etc.

Projeto do servico — Documento de cardter técnico com a especificacdo de uma nova

oportunidade de prestagdo de servicos para determinado cliente.

4. Inicio do projeto dos servicos.
Quais das acdes abaixo devem estar previamente concluidas pela sua organizacao,

para que esta possa iniciar o projeto de um servico (Marcar todas as opgoes
pertinentes)?

a. [x] Comunicacdo dos requisitos do cliente para a equipe responsavel pelo
projeto. (sddO1)

[x] Planejamento da etapa de projeto do servico. (sdd03)

[] Planejamento da etapa de entrega do servico.

d. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.

oo

5. Projeto dos servicos.
Quais informacdes dentre as abaixo estdo contidas no projeto de um servigo da

sua organizacdo (Marcar todas as opcoes pertinentes)?

[] Nao hd um projeto formal para os servigos da minha organizacao.

[x] Especificagdo dos niveis de servico. (sdd04)

[x] Perfil necessario para equipe do servigo. (sdd05)

[x] Infra-estrutura tecnoldgica necessaria para o servico. (sdd05)

[x] Ambiente de trabalho necessario para execu¢do do servico (ndmero de
postos de trabalho, localizacdo etc.). (sdd05)

[x] Procedimentos a serem seguidos pela equipe do servigo. (sdd05)

[] Viabilidade econdmica do servigo.

[] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

opo o

= 0a

6. Acesso dos clientes ao projeto dos servicos.
Os clientes usualmente tém acesso ao projeto do servico (Marcar a resposta

que melhor se aproxima)?

a. [] Nao. O projeto dos servicos devem ser internos a minha organizacao,
por questdes de sigilo.

b. [] Depende. A permissdo de acesso ao projeto dos servicos é funcdo da
importancia estratégica do cliente.

c. [x] Sim. O projeto dos servicos deve conter o feedback dos clientes.
(sdd06)

d. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.
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7. Disponibilizacio de um servico.
Suponhamos que o cronograma previsto para a disponibilizacdio de um

determinado servigo esteja atrasado e ndo seja possivel cumpri-lo. Que medida é
usualmente tomada pela sua organizacdo (Marcar a resposta que melhor se
aproxima)?
a. [] O servico € iniciado na data prevista e acordada com o cliente, de modo
a satisfazé-lo. Caso parte da estrutura necessdria ao servigo (pessoas,
maquinas etc.) ndo esteja ainda instalada, a mesma serd disponibilizada
progressivamente ao longo da execucdo do contrato.
b. [] Os atrasos na inicializa¢do dos servigcos sdo registrados internamente de
modo a evitar questionamentos futuros pelos clientes.
c. [x] O servico € iniciado apenas apds toda a estrutura necessdria (pessoas,
mdaquinas etc.) estar instalada. Caso haja atrasos, o cronograma ¢

renegociado com o cliente. (sdd08)
d. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.
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Entrega dos Servicos

Glossario:

Problema - Qualquer situagcdo indesejada que prejudica a operagdo do servigo dentro dos

pardmetros estabelecidos.

8. Cumprimento da entrega dos servicos.
Que mecanismos sdo normalmente utilizados para se garantir que um servigo

estd sendo entregue de acordo com o previsto (Marcar todas as opgoes
pertinentes)?

a. [] Nao ha mecanismos de garantia do cumprimento da entrega dos
Servigos.

[x] Aderéncia a um plano formal de entrega dos servigos (delO1).

[x] Processo estruturado de requisi¢do de servigos pelo cliente (del03).

[x] Niveis de servigo definidos junto ao cliente (del04).

[] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

opo

9. Instrucoes aos clientes
A sua organiza¢do costuma prover orientagdes aos seus clientes sobre como

utilizar os servigos ofertados (Marcar a resposta que melhor se aproxima)?

a. [] Nao. Nao € politica da minha organizacdo prover orientacdes aos
clientes.

b. [] Sim. Os clientes devem ser orientados e/ou treinados pela organizagao,
caso demandado por eles.

c. [x] Sim. Os clientes devem ser orientados e/ou treinados de forma pro-
ativa, em funcdo de necessidades identificadas pela minha organizacdo.
(del02)

d. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

10. Modificacdes nos niveis de servico
Caso seja identificada a necessidade de modificagdes nos niveis de servigcos

definidos junto ao cliente, a organizacdo (Marcar a resposta que melhor se
aproxima):

a. [] Modifica os niveis de servi¢o, visando garantir sempre um Servico
otimizado e minimos impactos para o cliente.

b. [x] Propde modificacdes para os niveis de servico, mas as valida e
formaliza com o cliente antes da implementacdo. (del07)

c. [] Espera o proprio cliente impor as modifica¢des nos niveis de servigo.

d. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.

11. Correcao de problemas.

143




A correcao de problemas na entrega do servico € feita (Marcar a resposta que
melhor se aproxima):

a. [] Sob demanda do cliente.
b. [x] A partir do monitoramento continuo da entrega do servigo. (del05)
c. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

12. Controle financeiro dos servicos.
Que mecanismos de controle financeiro a organizagao utiliza (Marcar todas as

opgoes pertinentes)?
a. [x] Orcamento dos servigos. (del08)
b. [x] Reportes financeiros periddicos. (del08)
c. [x] Auditorias (del08)
d. [] Nao ha um controle financeiro sistematico.
e. [] Esta questdao ndo se aplica a minha organizacao.
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Transferéncias de Recursos

13. Transferéncia de recursos no inicio do contrato.

z

Em uma terceirizagdo, ¢ comum que o fornecedor assuma a posse por

determinados recursos do cliente, ou de um fornecedor prévio (por desejo do

cliente). Tais recursos podem envolver equipamentos de trabalho, funciondrios

etc. Como sua organizacdo encara a possibilidade de assumir esses recursos

(Marcar todas as op¢oes pertinentes)?

a.

[1 Se o cliente deseja que minha organizagdo aceite tais recursos, isso sera
feito. Depois haverd uma avaliacdo do que fazer com os recursos. A
prioridade € agradar ao cliente.

[x] Existem critérios determinados pela minha organizagdo para o aceite de
recursos do cliente. Nem todo recurso serd aceito necessariamente, mesmo
que isso desagrade ao cliente. (tfrO1)

[1 A politica da minha organizagdo € a de nao assumir a responsabilidade
por quaisquer recursos provenientes de clientes.

[1 A transferéncia de funciondrios, pela sua criticidade, ndo € aceita.

[x] A transferéncia de funciondrios, pela sua criticidade, é feita com
cuidados adicionais. A transferencia € condicionada a aceitacdo da
proposta de trabalho pelos funciondrios (tfr02).

[1 Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

14. Transferéncia de recursos, no término do contrato com cliente
Como sua organizacdo encara a possibilidade de transferir recursos (pessoas

e/ou equipamentos) utilizados no servico para o cliente e/ou para um novo

fornecedor que assumird o servico junto ao cliente, ao término do contrato, por

exigencia contratual do cliente (Marcar todas as opgoes pertinentes)?

a.

b.

c.

[x] A tranferéncia de quaisquer recursos € planejada, de forma a evitar
uma descontinuidade dos servigos ao final do contrato. (tfr04)

[] Minha organizagdo aceita a possibilidade de transferéncia de pessoas e
equipamentos, embora isso ndo seja desejado nem exista esforco para se
garantir uma transferéncia adequada.

[] Minha organizacio aceita somente a possibilidade de transferéncia de
equipamentos, mas nunca das pessoas envolvidas no servico.

[x] Minha organizacdo entende que a transferéncia de pessoas € uma
pratica perfeitamente aceitdvel. Inclusive, aceita cooperar para que essa
transferéncia se dé de forma efetiva, mesmo que isso gere
momentaneamente uma lacuna de conhecimentos. (tfr05)

[] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.
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Gestiao do Conhecimento

15. Gestao do conhecimento
Como a sua organizacdo assegura que as pessoas possuem as informagodes

necessdrias para realizar o seu trabalho (Marcar todas as opgoes pertinentes)?

ISE

[] Isso ndo pode ser assegurado pela minha organizacao.

[] Todas as pessoas da minha organizacdo possuem acesso as diversas
informacdes da organizacdo através das bases de conhecimento
disponiveis.

[x] Todas as informacdes relevantes e produtos disponibilizados pela
minha organizac¢do possuem versao controlada, o que assegura o acesso as
informacdes mais atualizadas pelos profissionais. (knw(07)

[x] Cada profissional possui acesso a um conjunto de informagdes
particulares, definidas e disponibilizadas a partir das necessidades para a
realizacdo do seu trabalho. (knw(2)

[] Quaisquer mudancas nas informacgdes e produtos devem ser aprovadas e
comunicadas a toda organizacao.

[] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

16. Gerenciamento do consumo de recursos
A sua organizacdo costuma gerenciar o consumo dos recursos utilizados nos

servicos através de (Marcar todas as opgdes pertinentes):

o e

[1 Andlise das inefici€ncias a partir das percepgdes da equipe.

[x] Andlise de informacdes de nimeros de pessoas envolvidas, duracao de
tarefas, infra-estrutura utilizada, entre outros dados de desempenho.
(knw08)

[x] Determinacdo de a¢des quando os recursos monitorados ndo alcangcam
os desempenhos previstos. (knw08).

[1 Nao € feito gerenciamento do consumo dos recursos sistematicamente.

[] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.
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Glossario:

Gestao de Pessoas

Ambiente de Trabalho — Ambiente no qual o servigo € executado (podendo ou ndo ser nas

instalacdes do cliente). Um bom ambiente de trabalho inclui tanto questdes de espago fisico

quanto relativas ao clima entre os empregados.

17. Ambiente de trabalho
Como sua organizacdo mantém um ambiente de trabalho adequado, para que

as pessoas realizem efetivamente suas tarefas (Marcar todas as opgoes

pertinentes):

a. [] Existe um ambiente de trabalho padronizado que deve ser seguido por
toda a organizacdo.

b. [x] As condicdes do ambiente de trabalho variam caso a caso, devendo
ser identificadas e acordadas junto aos clientes. (ppl03)

c. [x] Os problemas e disputas pessoais que ocorrem no dia-a-dia devem ser
escalados e resolvidos em ambito hierdrquico pertinente, definido
previamente. (ppl03)

d. [] Nao ha garantias de um bom ambiente de trabalho caso o servico seja
executado nas instalagdes do cliente.

e. [] Nao hd garantias de um bom ambiente de trabalho, mesmo que o
servico seja executado em instalagcdes da minha prépria organizagdo.

f. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.

18. Alocacao e treinamento de pessoas
Como sua organizagdo garante que os profissionais mais bem preparados estdo

alocados para as tarefas (Marcar todas as op¢des pertinentes):

a.

oo

[x] As competéncias necessdrias para execug¢do das atividades sao
identificadas e as pessoas s@o alocadas as suas responsabilidades com base
nestas competéncias (ppl04).

[1 Existe um conjunto de competéncias padronizadas que sdo necessdrias a
todos os contratos. Os profissionais alocados devem dispor destas
competéncias minimas.

[x] A partir dos gaps de competéncias encontrados, sdo providos o0s
treinamentos necessarios ao pessoal (ppl08).

[] Os treinamentos em geral sdo sugeridos pelos proprios funciondrios.

[] Nem sempre profissionais preparados estao alocados as tarefas.

[] Esta questdo nao se aplica a minha organizagao.
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Glossario:

Gestao do Desempenho

Documentos Normativos — Conjunto de documentos que determinam como os processos da

organizacdo devem ser executados, ou entdo determinam requisitos a serem atendidos pelos

processos. Podem ser tanto internos (politicas, procedimentos, diretrizes, padrdes da

organizacdo) como externos (leis e estatutos).

19. Objetivos dos servicos
A gestdao do desempenho de um servico prestado pela sua organizagdo costuma

incluir as seguintes atividades (Marcar todas as opgoes pertinentes):

a.

[x] Defini¢do dos objetivos do servigo. (prfOl)

[x] Comunicacdo dos objetivos do servigo para a equipe envolvida. (prfOl)
[x] Monitoragdo periddica da aderéncia dos objetivos definidos com
objetivos organizacionais. (prfO1l)

[1 Nao hd em geral uma gestao eficaz do desempenho dos servigos.

[] Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

20. Aderéncia dos Processos
No tocante a aderéncia dos processos aos documentos normativos definidos

pela minha organizacdo, pode-se afirmar que (Marcar a resposta que melhor se

aproxima):

a. [] Minha organizagao nao possui documentos normativos definidos.

b. [] Embora os documentos normativos estejam definidos e divulgados,
ndo ha garantias de que os processos sdo em geral aderentes a tais
documentos.

c. [x] Os processos sao em geral aderentes aos documentos normativos
definidos. Existem verificagcdes periddicas dessa aderéncia, nas quais sdo
identificadas ndo-conformidades a serem tratadas pela organizagdo. (prf02)

d. [] Os processos sdo em geral aderentes os documentos normativos
definidos. Nao ha necessidade de verificacdes periddicas de aderéncia,
dado que todos conhecem e cumprem os documentos normativos
definidos pela organizagao.

e. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

21. Garantia de Recursos
O desempenho dos profissionais pode ser prejudicado pela auséncia de recursos

(Marcar a resposta que melhor se aproxima)?
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[l Sim, por vezes a falta de recursos prejudica o desempenho dos

funciondrios.
[x] Nao, pois as necessidades de recursos sdo em geral pré-determinadas

caso a caso a partir dos requisitos dos clientes. (prf03)
[1 Nao, pois existe um conjunto pré-determinado de recursos padronizado e

disponivel para todos os funciondrios.
[] Esta questdo nao se aplica a minha organizagao.
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Gestao de Relacionamentos

22. Interacoes com os clientes
Existe um canal utilizado para gerenciar as interacdes com os clientes ao longo

de todo um relacionamento, desde a pré-venda até o encerramento (Marcar a

resposta que melhor se aproxima)?

a.

b.

[] Nao hd um canal especifico. Interacdes com os clientes sdo feitas por
pessoas diversas da minha organizacao.

[] Sim, existe um canal especifico para interacio com cada cliente. Esse
canal € composto de uma equipe fixa, visando manter a consisténcia das
interacoes.

[x] Sim, existe um canal especifico para interacdo com cada cliente. Esse
canal é composto de uma equipe que pode variar ao longo do
relacionamento, em funcdo das diferentes competéncias necessarias.
(relO1)

[] Sim, existe um canal tnico e pré-determinado para interacdo com todos
os clientes, independente de suas particularidades

[1 Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

23. Selecao de fornecedores e parceiros
Qual o principal fator utilizado pela sua organizacdo para selecionar eventuais

fornecedores e parceiros que sejam necessarios a entrega de servigos aos clientes

finais (Marcar a resposta que melhor se aproxima)?

opo o

]

[] Relacionamento prévio com a organizacao.

[x] Capacidade em atender requisitos e exigéncias do servigo. (rel02)

[] Menor custo total.

[] Indicacdo do cliente.

[1 Nao se pode definir a priori, sendo analisado caso a caso, qual fator serda
utilizado.

[] Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

24. Gestao de fornecedores e parceiros
Para uma gestdo eficaz de seus fornecedores e parceiros, sua organizacao

(Marcar a resposta que melhor se aproxima):

a.

[] Nao acompanha o desempenho destes periodicamente, dado que ja ha
um contrato formal com todos os fornecedores. Eventuais desvios sdo
negociados.

[x] Acompanha todos os fornecedores e parceiros de forma indistinta, com
base em regras comuns. (rel03)

[]1 Dependendo do poder de negociacao do fornecedor ou parceiro, este nao
¢ submetido a acompanhamento formal, todos os demais sao.

[l S6 acompanha formalmente os fornecedores e parceiros de maior
criticidade / importancia estratégica.

[] Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.
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Gestao de Tecnologia

Glossario:

Planos de contingéncia — planos que determinam o procedimento a ser seguido em caso de

falha ou de algum acontecimento que possa prejudicar a entrega do servigo.

25. Atualizac¢oes na tecnologia
O processo de aquisicdo de novas tecnologias visa manter o fornecedor

atualizado e aderente as necessidades de seus clientes. Como evitar que sejam
causadas, durante a instalacdo dessas novas tecnologias, interrup¢des na entrega
de um servico em andamento (Marcar todas as opgoes pertinentes)?

a. [] Minimizando as alteracdes de tecnologias. Sempre que possivel deve-se
manter a mesma infra-estrutura.

b. [x] Através de planos de contingéncia para a instalacdo das tecnologias.
(tch01)

c. [x] Através de um controle, pela organizacdo, das mudangas na infra-
estrutura tecnolégica. (tch03)

d. [] Esta questdo ndo se aplica a minha organizacao.

26. Controle de licencas
Existe a possibilidade de instalacdo de ferramentas e aplicativos ndo licenciados

nos computadores utilizados para a entrega dos servigos da sua organizacao
(Marcar a resposta que melhor se aproxima)?

a. [] Sim, dado que ndo h4 controle das licencas tecnoldgicas.

b. [] Sim, mesmo com os controles de licencas atuais.

c. [x] Nao, pois os controles existentes impedem essa possibilidade. Esses
controles sdo de responsabilidade da minha organiza¢do e/ou do préprio
cliente. (tch02)

d. [] Esta questao ndo se aplica a minha organizacao.

27. Integracao de infra-estrutura
Por vezes € necessdria, para o sucesso do fornecimento do servico, a integracao

da infra-estrutura da organizacdo com a de seus clientes. Em relacdo a isso,
pode-se dizer que (Marcar a resposta que melhor se aproxima):

a. [] Nao hd essa preocupagao na minha organizagao.

b. [] Apesar de existir essa preocupacdo, ja houve vérios casos de integracdes
mal sucedidas.

c. [l As integracdes de tecnologia sdo realizadas a medida que sdo
identificadas ao longo da execucdo do contrato.

d. [x] Existe essa preocupagdo na minha organizagdo e as integragdes sao em
geral bem sucedidas. (tch04)

e. [] Esta questdao ndo se aplica a minha organizacao.
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Glossario:

Gestao de Ameacas

Desastres: Situacdes imprevisiveis e ndo sistemdticas com forte impacto ou mesmo

interrupacdo da prestagdo do servico. Exemplos: incéndios, enchentes, acidentes naturais,

sabotagem.

28. Gestao de riscos.
Com relacdo a gestdo de riscos na sua organizagdo, pode-se afirmar que (Marcar

todas as opgoes pertinentes):

o e

o oo

[x] Existe uma politica de riscos comum a toda minha organizagdo. (thrO1)
[x] Existe um método para andlise e resposta aos riscos levantados em
cada servigo. (thr02)

[x] Alguns riscos podem ser aceitos pela organizacao. (thr02)

[] A analise de riscos € feita com base no histérico do relacionamento.

[1 Os riscos dos servigcos ndo sdo sistematicamente identificados.

[] Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

29. Tratamento de ameacas genéricas aos servicos
Sado consideradas ameacas a serem tratadas, relacionadas ao tipo de servico que

a sua organizagdo presta (Marcar todas as opgdes pertinentes):

e a0 o

[x] Seguranga fisica das instala¢des (thr04)

[x] Seguranca da informacao (thr04)

[x] Ameaca a propriedade intelectual (thr05)

[x] Adequacdo a legislagdes e regulamentacgdes locais (thr06)

[x] Adequacdo a legislacdes e regulamentagdes afetas ao cliente (thr06)
[] Esta questdo nao se aplica a minha organizacao.

30. Desastres
Com relacao a desastres, pode-se afirmar que (Marcar a resposta que melhor se

aproxima):

a. [] Nao sdo considerados pela minha organizacao.

b. [] Sao tratados caso a caso.

c. [] Cada vez que ocorre um desastre € elaborado um plano de recuperacdo
imediatamente de modo a minimizar os impactos nos Servigos.

d. [x] Sao tratados de acordo com planos de recuperacdo previamente
elaborados. (thr07)

e. [] Esta questdao ndo se aplica a minha organizacao.
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