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Resumo

As tecnologias da informacdo sao imprescindiveis para a competitividade das
organizacdes, devendo a sua adocdo ser enquadrada na sua estratégia global, o que
requer uma utilizacdo inteligente de modo a que seja possivel a obtencao de beneficios.
Neste contexto, o desenvolvimento eficiente de projetos de sistemas de informagao
apresenta-se como um fator particularmente decisivo para o sucesso de uma

organizacao.

A gestao de projetos tem recebido uma considerdvel ateng¢do por parte da comunidade
académica e profissional da drea, mas a maior parte dos estudos realizados sao focados
nos projetos in-house. No entanto, verifica-se que as empresas recorrem cada vez mais
ao outsourcing das suas atividades, incluindo o desenvolvimento de sistemas de

informacao, aparecendo o outsourcing como um passo natural na evolugao do negocio.

Ainda que a gestdo de projetos de sistemas de informagdo veja a sua importancia
reconhecida, frequentemente os resultados dos investimentos traduzem-se em

frustracdes e ficam longe de corresponder as expectativas, o que revela a necessidade




crescente de respostas mais eficazes por parte da gestdo de projetos, mais adequadas a

nova realidade.

Apesar de existirem importantes contributos para o aperfeicoamento e a otimizacao do
trabalho dos gestores de projetos, ndo se encontra um modelo de suporte as suas
atividades que seja suficientemente desenvolvido e focado no recurso ao outsourcing, e
que permita otimizar e sistematizar esta pritica, de modo a consequentemente melhorar

o sucesso no desenvolvimento destes projetos.

Tendo presente este problema, e perante a sua relevancia estratégica, econOmica e
social, a finalidade principal do presente trabalho de investigacdo centra-se na procura

de solugdes que contribuam para a melhoraria do sucesso deste tipo de projetos.

A proposta de um framework — o ISOPM - que retne as atividades consideradas mais
relevantes para a gestdo de projetos de outsourcing de sistemas de informagao constitui
assim o objetivo principal deste trabalho, procurando-se contribuir para o estudo e a

evolucdo da gestdo de projetos desta natureza nas organizacoes.

Palavras-chave
Gestdo de projetos, outsourcing, sistemas de informacao, tecnologias de informagao,

framework.




Abstract

IT is considered essential for the competitiveness of organizations, and its adoption
should be framed by the overall strategy of the organization and requires intelligent use,
so that they can generate benefits. In this context, efficient development of information
systems projects presents itself as a particularly decisive factor for the success of

organizations.

Project management has received considerable attention from the academic community
and practitioners in this field, but most of these studies are focused on in-house projects,
where developers and users are members from the same organization. However,
companies are increasingly outsourcing their activities, including the information
systems development, and outsourcing seems to be seen a natural step in the business

evolution.

In spite of the information systems project management importance be recognized, the
results of investments often translate into frustration and are far from meeting
expectations, which reveals the growing need for more effective responses by the

project management: responses that are more appropriate to this new reality.
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Although there are important contributions towards the improvement and optimization
of the project managers work there isn’t any model to support their activities,
sufficiently developed and focused on the use of outsourcing. Such a model would
allow the optimization and systematization of this practice, improving the successful

development of these projects.

Mindful of this problem, and in face of its strategic, economic and social importance,
the main purpose of this research was to find solutions to improve the success of such

projects.

The proposal of a framework — ISOPM - that combines the activities seen as most
relevant for the projects management involving the information systems outsourcing is
therefore the main objective of this work, aiming to contribute to the study and

development of this variety of project management in organizations.

Keywords
Project management, outsourcing, information systems, information technology,

framework.
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I Introdugao

O mundo assiste a uma grande turbuléncia na economia global. Neste ambiente de
profunda mudanga surgem novos riscos e as organizacdes devem estar bem preparadas
com conhecimento abrangente para os enfrentar prontamente. Muitas organizacdes
reestruturam-se, outras passam por processos de fusdo ou aquisi¢cdo, umas entram em
faléncia, e outras ainda implementam agressivos processos de despedimento (Karadsheh

et al., 2008; Alhawari et al., 2012).

Outro desafio que as organizacdes enfrentam esta relacionado com a globalizacao, tanto
nos seus aspetos financeiros, como nos aspetos sociais e culturais. A globalizacio cria
muitos desafios as empresas e, para os enfrentar, estas necessitam de se tornar mais
inovadoras e ser capazes de introduzir e aplicar novas ideias. A necessidade de mudanca
estd a forcar as organizacdes a reestruturar 0os seus projetos € os seus sistemas

(Karadsheh et al., 2008; Alhawari et al., 2012).

As tecnologias da informacao (TI) e os sistemas de informacdo (SI) desempenham um
papel absolutamente central e crucial nas organizacdes, 0 que se torna particularmente

evidente quando olhamos para grandes empresas (Varajdo, 2002). A medida que o
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tempo passa, torna-se claro que sem um uso eficiente das TI/SI as empresas ndo podem
ser competitivas ou gerar lucro e, na grande maioria dos casos, a sua propria
sobrevivéncia depende dessa capacidade (Varajao, 2002; Trigo et al., 2007). No
entanto, verifica-se que os projetos de TI enfrentam muitos desafios e riscos €, novos

projetos sdo desenvolvidos com poucos recursos disponiveis (Alhawari et al., 2012).

Apesar das TI constituirem instrumentos poderosos e imprescindiveis para a
sobrevivéncia e evolu¢do de uma grande maioria das organizacOes, a sua simples
adog¢@o ndo € garante da obten¢ao de resultados positivos ou de vantagens competitivas
(Amaral, 1994; Varajao, 2002). A exploracdo das TI terd que estar considerada na
estratégia da organizacdo e requer uma utilizacdo eficiente. E neste contexto que a
correta concecdo e implementacdo de projetos de TI tém um papel particularmente

decisivo (Gongalves, 2009).

Se € um facto que nem sempre houve a capacidade de reconhecer a importancia da
gestdo de projetos de sistemas de informagdo para a sobrevivéncia e desenvolvimento
das organizacdes, também é verdade haver atualmente uma preocupagdo crescente em
doté-las de sistemas de informag¢do adequados para o suporte de todas as suas atividades

(Amaral, 1994; Varajao, 2002).

Virias solugdes tém de ser consideradas pelas empresas para aumentar a sua
produtividade, gerir melhor os recursos, quer financeiros, humanos ou materiais, e
permanecer na linha da frente das bem-sucedidas, mantendo em muitos casos 0s

or¢camentos ou até mesmo reduzindo-os (Fraga et al., 2012).

O recurso ao outsourcing surge neste contexto como uma solucio para a organizagao se

manter competitiva (Mchuge e Hogan, 2011).

A exigéncia e a pressdo que as empresas sofrem todos os dias para conseguirem
sobreviver num meio em que a competicdo € agressiva, levam os seus gestores a
procura de solucdes que permitam ‘“fazer mais com menos”. A grave crise que se tem
vivido nos ultimos anos obriga as empresas a serem mais eficientes e € um

impulsionador da contratacdo de servigos.




Capitulo 1 - Introdugdo

A procura de uma maior eficiéncia e de reducdo de custos leva as organizacOes a
aumentarem a sua especializa¢cdo num ndmero limitado de dreas-chave, encontrando no
outsourcing uma solu¢do para obter melhorias do desempenho de vérias das suas

atividades (Mclvor, 2008).

O recurso ao outsourcing pode traduzir-se em vantagens econdmicas, estratégicas e
técnicas e, efetivamente, esta pratica estd a crescer em todas as dreas da economia, em

especial na drea de sistemas de informacdo (Ferreira e Laurindo, 2009).

Ben Pring, vice-presidente do Gartner afirma que "o negécio dos principais
fornecedores de outsourcing estd cada vez mais forte, com um nimero crescente de
novos clientes a recorrerem a este modelo de negdcio todos os dias. Ao contrario do que
acontece noutros sectores”, ndo se deteta aqui quaisquer sinais de abrandamento

(No6brega, 2009).

A consultora TPI afirmou que, com o agravar da crise econdmica - particularmente a
partir do segundo semestre de 2008 - a tendéncia é de uma diminui¢do nos
megacontratos (envolvendo valores superiores aos mil milhdes de dodlares) e um

aumento nos acordos de outsourcing de menor dimensado e duraciao (Nobrega, 2009).

Infelizmente, aos projetos de outsourcing de sistemas de informacao estdo associadas
elevadas taxas de insucesso. Observacdes de profissionais e relatos académicos referem
a falta de competéncias de gestdo como um dos fatores-chave para estes resultados
negativos. Apesar da importancia do outsourcing de sistemas de informacao em geral, e
da relevancia das competéncias de gestdo na obtencao dos beneficios desejados para os
projetos, a pesquisa relacionada com este aspeto € escassa e fragmentada (Zainuddin et

al.,2011).

Por outro lado, os gestores das organizacOes tém a percecdo de que, para garantir a
competitividade da empresa, é necessdrio implementar boas priticas de gestdo de
projetos de sistemas de informacdao (Mchuge e Hogan, 2011), uma vez que podem
ajudar a conseguir um melhor planeamento, uma melhor organizacdo e controlo do
trabalho, e assim contribuir para um desempenho superior € um aumento da

produtividade.
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Partilhando da ideia de Jalil e Hanif (2009), de que uma das causas do insucesso estd na
funcdo do gestor de projetos e na forma como este desempenha as suas fungdes, nesta
tese propde-se um framework para a gestdo de projetos de outsourcing de sistemas de
informacdo, procurando contribuir para a diminuicdo do insucesso neste tipo de

projetos.

Nas seccoes seguintes € feito um breve enquadramento do tema desta tese,
apresentando-se as circunstancias em que o trabalho se insere. Abordam-se também as
motivagdes e os objetivos tragados e, por fim, € apresentada a estrutura deste trabalho de

investigacao.

1.1 Enquadramento

A nivel de economia global, pode considerar-se que a humanidade passou por trés
grandes fases (Toffler, 1984): a era das sociedades agricolas, em que o fundamental era
a terra; a era da sociedade industrial, em que o essencial eram as maquinas e as fabricas;
e hoje vive-se na era da informagdo, também conhecida como era digital, em que os

valores e o ser humano sdo as questdes centrais da economia.

z

A era da informagdo € caraterizada por um ambiente dindmico, que exige as
organizagdes que sejam ageis e flexiveis, e que as obriga a repensar continuamente, nao
apenas a oferta de produtos que disponibilizam, mas também a forma como criam valor

para os seus clientes (Luftman, 2003).

O grande desafio da atualidade é ser competitivo, o que significa deter conhecimento,
modernizar-se, aceder e trocar informacdo e, neste aspeto as novas tecnologias
desempenham um papel crucial. O grande avancgo tecnoldgico, o crescimento explosivo
das telecomunicacdes e da internet, tornaram as Tl preponderantes na estratégia de

negocios.

As TI constituem pois um instrumento poderoso que contribui para agilizar e integrar o
fluxo de informagao e conhecimento numa organizagdo, mas € fundamental que o seu
uso seja alinhado com os objetivos estratégicos de negdcio da organizagdo. Este

alinhamento TI/Negécio refere-se a aplicacdo das TI de uma forma apropriada e
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oportuna, em harmonia com a estratégia de negdcio, objetivos e necessidades da

organizacdo (Luftman, 2003).

Especificamente, Luftman (2003) considera quatro proposi¢des importantes para a

sobrevivéncia de uma empresa:

¢ Transformacdo continua do negdcio;

¢ Adocao de informac@o/conhecimento sobre praticas intensivas de gestao;

e Aumento da capacidade de processamento de informagao/conhecimento de
forma eficiente;

¢ Aumento da maturidade no alinhamento da estratégia de negécio e da estratégia

de TIL.

A complexidade das TI e do negdcio exigem que as organiza¢des tomem decisdes bem
informadas sobre a melhor forma de alavancar as TI, a nivel de desenvolvimento e de
direcdo estratégica, tendo o cuidado de garantir que sdo consistentes ao longo da
empresa € que se encontram em harmonia com a cultura da organizacdo (Luftman,
2003). Tomar decisdes implica, por exemplo, decidir que projetos devem ser
financiados, como deve ser feito o seu desenvolvimento, internamente ou recorrendo ao

outsourcing, etc.

A crise econdmica, que teve inicio em finais de 2008, provocou sérias mudancgas (Liu et
al., 2012): o mercado entrou em rutura e tornou-se muito competitivo em custo e
qualidade; os gestores deram por si a “combater fogos” vindos de muitas direcdes € com
0s quais nao se sentiam capazes de lidar e, a gestdo de topo percebeu que era necessario

melhorar a gestdo e as operagOes das organizacdes para poderem sobreviver.

A gestdo de projetos € atualmente um instrumento dominante em muitas organizagdes
para a implementacdo estratégica, para a transformagdo do negécio e para o
desenvolvimento de uma melhoria continua e de novos produtos. O valor da gestdo de
projetos estd associado ao valor percebido e a sua potencial contribui¢do para o sucesso
do projeto, e depende da forma como € implementado na organizagdo. Por esse motivo,
a introdugdo e implementacdo da gestao de projetos, tendo em consideracdo os fatores
criticos relacionados com o sucesso dos projetos, € muito importante em termos de

criacdo de valor para a organizacdo (Shi, 2011).
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O desenvolvimento de projetos de sistemas de informacdo exige meios financeiros,
humanos e outros, que muitas vezes nao estdo ao alcance das organizagdes. Dado que o
outsourcing permite reduzir e controlar custos, alinhar recursos com a necessidade do
negdcio, adquirir competéncias especializadas que nio existem dentro das organizagdes,
etc. (Lacity et al., 2009; Fraga et al., 2012), o recurso ao outsourcing pode tornar-se
uma opg¢ao vantajosa e tem sido uma préatica em crescimento para o desenvolvimento

destes projetos.

Desde hd algum tempo que estamos perante uma nova realidade para a gestdo de
projetos, uma passagem - em maior ou menor grau - do desenvolvimento in-house (com
recursos internos da organiza¢do) para o outsourcing (com recurso a fornecedores
externos a organizagdo). Infelizmente, varios estudos revelam que a taxa de sucesso do
desenvolvimento de projetos de TI/SI e a satisfacdo com os acordos de outsourcing esta
longe de ser a desejada (Delloitte, 2005; CXO, 2009; Simpson, 2011), existindo ainda

um longo caminho a percorrer para atingir um nivel superior de resultados.

Os problemas s3o conhecidos: desvios or¢amentais significativos, incumprimento de
prazos e deficiéncias de desempenho. Estes problemas surgem de um modo geral da
incapacidade de gestdo e ndo de dificuldades técnicas, sendo esta a raiz de muitos dos
problemas que afetam a aquisi¢do de sistemas, e que se agrava com o aumento da sua

complexidade e custo (Varajdo, 2002).

Da revisao da literatura € possivel verificar que a investigacdo desenvolvida sobre a
gestdo de projetos no ambito do outsourcing € escassa. Normalmente sdao dois temas
investigados separadamente, apenas outsourcing ou apenas gestdo de projetos, sendo
que neste ultimo caso, o recurso ao outsourcing € visto como uma mera aquisi¢ao de
servicos. No entanto, considera-se que o outsourcing é dotado de excessiva
complexidade e envolve riscos demasiado significativos para que possa ser tratado de
forma tao simplista e, por conseguinte, a pratica da gestdo de projetos no contexto do
outsourcing de sistemas de informacdo deverd ser melhor compreendida na sua

especificidade.
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1.2 Motivacoes e objetivos

A escolha da drea de investigagdo desta tese foi motivada por uma experiéncia
profissional de vérios anos, em que a gestdo de projetos de sistemas de informagao foi
um dos principais componentes do exercicio profissional. Nos projetos desenvolvidos, o
recurso ao outsourcing era comum, essencialmente pela necessidade de obtencdo de
recursos humanos especializados, que nao existiam em nimero suficiente na instituicao

de trabalho.

No decorrer desses anos, apesar de a oferta formativa na drea da gestdo de projetos ser
disponibilizada periodicamente por vdrias entidades formadoras, na verdade nao
abrangia a area do outsourcing, pelo que o trabalho do dia-a-dia era executado com base
numa procura constante do equilibrio € do bom senso, com esforco, e empenho em

realizar as atividades de gestdo da melhor forma possivel.

A nivel de avaliacdo de resultados dos projetos desenvolvidos, deve admitir-se que
poucos foram os que cumpriram integralmente os critérios tradicionais de sucesso de
projeto, que sdo o custo, ambito e prazo. As derrapagens no prazo foram frequentes,
embora nesses casos 1SS0 ndo acarretasse prejuizo para a organizacdo. A nivel de
ambito, ocorreram sempre alteragdes e acréscimo de funcionalidades, que provocaram
consequentes derrapagens nos custos, que eram considerados custos admissiveis mas
ndo desejdveis, pois poderiam ser imputados a outras atividades que também se
consideravam necessdrias. Assim, a procura de mais conhecimento nesta drea, na
tentativa de otimizar o desenvolvimento deste tipo de projetos tornou-se uma

necessidade.

Virios estudos revelam que a taxa de sucesso de projetos de TI fica ainda muito aquém
do desejado (CXO, 2009; Varajao et al., 2008b; Standish Group, 2009), pelo que se
percebe ser necessdrio encontrar solucdes para este problema. O conhecimento dos
fatores de sucesso e insucesso de projetos desta natureza € um contributo para a procura

de solucoes.
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De acordo com vdrios estudos efetuados (Kappelman et al., 2006; Gongalves, 2009),
alguns dos principais aspetos que aumentam a probabilidade de falhas dos projetos de

TI, e que estdo intrinsecamente relacionados com as func¢des do gestor de projeto, sdo:

e Falta de especificacao e visdo clara dos requisitos;

e Expectativas irrealistas devido a mé estimativa e a constrangimentos politicos
nas organizacoes;

e Falta de decomposi¢do do projeto, ou seja, o nivel de detalhe em que o projeto é
decomposto ndo € o suficiente para se realizar uma boa estimativa de ambito,
duracdo, recursos necessarios e custos associados;

e Ma gestdo de recursos humanos e de conflitos;

e Falta de apoio e de foco no projeto por parte dos stakeholders do projeto;

e Falta de foco estratégico e de apoio da gestdo de topo.

No caso especifico do outsourcing de sistemas de informacao, foi percebido que os
problemas derivam essencialmente de trés fatores (Vrancken, 1995; Varajao, 2002;
Fraga et al., 2012): custos de obtengdo do servi¢co, nivel de qualidade do servico e

impacto na cultura organizacional.

O facto do insucesso nos projetos de outsourcing de sistemas de informacdo ser
significativo e a possibilidade de se conseguirem apontar causas para as suas falhas,
levam a que seja necessdrio prosseguir com a investigacdo no sentido de se
desenvolverem metodologias, frameworks, métodos, técnicas e ferramentas, com vista a
controlar os fatores que conduzem ao insucesso deste tipo de projetos e a contrariar os

seus efeitos.

Existindo a crenca de que uma das fontes deste problema de insucesso reside no
trabalho do gestor de projeto, o foco inicial deste trabalho de investigacdo dirigiu-se
para o estudo das praticas adotadas pelas organizacdes na gestdo de projetos de
outsourcing de sistemas de informacdo e para a identificagdo das principais atividades
desenvolvidas, procurando identificar principios e praticas que permitissem estabelecer

um conjunto de orientacdes uteis para a gestdo deste tipo de projetos.

Identificou-se como uma lacuna a inexisténcia de um modelo de suporte as atividades

do gestor de projetos de sistemas de informacao, suficientemente desenvolvido e focado
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no recurso ao outsourcing, € que permitisse otimizar e sistematizar esta prética,

melhorando o sucesso no desenvolvimento destes projetos.

A constatacdo de que nenhum dos modelos e abordagens existentes ¢ completamente
satisfatério dado que ndo contemplam de forma explicita e com o nivel de detalhe
adequado os vdrios aspetos relacionados com a gestao de projetos desta natureza, levou
a reconhecer a necessidade de um novo framework para a gestdo de projetos de sistemas
de informacdo no contexto do outsourcing, que identifique as principais atividades a

desenvolver pelo gestor de projetos e a forma como estas se devem relacionar.
Na perseguicdo deste objetivo maior, tracaram-se os seguintes objetivos especificos:

¢ Enquadramento do outsourcing de sistemas de informacdo e da gestdo de
projetos no ambiente atual, caracterizando o seu estado-da-arte, tendéncias,
beneficios e eventuais problemas;

e Revisdo da teoria na drea do outsourcing de sistemas de informacao;

e Revisdo dos aspetos fundamentais da gestdo de projetos de sistemas de
informacao;

e Identificacdo das principais fases, processos e atividades relevantes de um
projeto de outsourcing de sistemas de informagdo, de modo a propor um

framework para a gestdo de projetos desta natureza.
1.3 Estrutura da dissertacao

Nesta seccdo € apresentada a organizacdo e o conteido desta tese. A ordem definida
para os capitulos visa o assimilar de conhecimentos de um modo incremental,
permitindo ao leitor organizar o pensamento e acompanhar de forma clara o trabalho

desenvolvido.

O documento encontra-se dividido em seis capitulos (Figura 1-1): Introducao;
Outsourcing de servigos de sistemas de informacao; Gestdo de projetos de sistemas de
informacdo; O processo de investigacdo; Framework para a gestdo de projetos de

outsourcing de sistemas de informacao (ISOPM); e Consideragdes finais.
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eEnquadramento
*Motivagoes e objetivos
eEstrutura da dissertagao

Capitulo 1:

Introdugdo

eImportancia do outsourcing de sistemas de informagao
Capitulo 2: *Tipos de servigcos de sistemas de informagado sujeitos a
Outsourcing de servicos de outsourcing
sistemas de informagdo eContratagdo de servicos
*Q ciclo de vida do outsourcing

*Projeto de sistemas de informagao
Capitulo 3: *Papel e responsabilidades do gestor de projetos
Gestdo de projetos de sistemas de eTécnicas e metodologias de gestdo de projetos

informacgdo ¢ A gestdo de projetos no contexto do outsourcing de sistemas
de informacgao

eDefinicdo da area de estudo

Capitulo 4 eConcecdo do processo de investigacdo
O processo de Investigacao ¢A implementag¢do da metodologia Grounded Theory
eConclusdo do processo de investigagao

Capitulo 5
P eIntrodugdo ao ISOPM

Framework para a gestao de eEstrutura do ISOPM
projetos de outsourcing de eSintese do ISOPM
sistemas de informagdo

eSintese da tese

eDiscussdo dos resultados
elLimitagdes do trabalho realizado
eTrabalho futuro

eConclusdo

Capitulo 6

Consideragdes finais

Figura 1-1: Estrutura da dissertagcao

No Capitulo 1 faz-se uma introdugcdo geral ao tema desta tese, enquadrando-o na
atualidade. Em seguida apresentam-se as motivagdes que deram origem a sua escolha
para desenvolvimento neste trabalho, assim como os objetivos a atingir. Termina-se o

capitulo com a apresentacdo da estrutura global desta dissertagdo.

O Capitulo 2 € dedicado ao outsourcing de servigos de sistemas de informag¢do, sendo
efetuada a revisao da literatura sobre a obten¢@o de servigcos de sistemas de informacgdo
por este meio. Com base em diversos autores, sdo referidos quais os servicos de
sistemas de informacdo tipicamente sujeitos a outsourcing, as motivacdes que levam as
organizagdes a adotar esta pratica e quais os riscos que lhe sdo inerentes. Discutem-se

os trés determinantes de sucesso do outsourcing e reflete-se sobre cada um deles,
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nomeadamente: o processo de decisdo; os aspetos contratuais; € os aspetos relacionais.
O capitulo é concluido com a apresentacdo de algumas propostas para o processo de
obtencdo de servicos de sistemas de informacgao ou de ciclos de vida do outsourcing,

encontradas na literatura.

O Capitulo 3 é subordinado ao tema de gestdo de projetos. Define-se projeto,
especificamente projeto de sistemas de informacdo, apresentam-se as suas
caracteristicas (atributos, restri¢des, stakeholders, sucesso), e desenvolve-se o papel e as
responsabilidades do gestor de projetos. Sao referidas as técnicas e metodologias usadas
na gestdo de projetos e desenvolve-se a metodologia proposta pelo PMI (2008), o
PMBoK®Guide. Termina-se este capitulo focando a gestdo de projetos no caso do

recurso ao outsourcing de sistemas de informacao.

O Capitulo 4 é dedicado a metodologia de investigacdo seguida neste trabalho.
Apresenta-se o processo de investigacdo, explicando a escolha da area de estudo, a
conce¢dao do processo de investigacdo, a abordagem selecionada, e desenvolve-se a
implementacdo do método selecionado, a Grounded Theory. Para além da
implementacdo do método em si, é também efetuada a caracterizacdo das entidades

participantes no processo de investigacao.

No Capitulo 5 apresentam-se os resultados do trabalho desenvolvido, nomeadamente o
framework proposto para a gestao de projetos de outsourcing de sistemas de informagao
(o ISOPM), descrevendo-se as fases e os processos considerados para o ciclo de vida de

um projeto desta natureza. Termina-se o capitulo com uma breve sintese do ISOPM.

Finalmente, no Capitulo 6, é efetuada uma sintese do trabalho desenvolvido, realgando
alguns pontos que se consideram relevantes, € abre-se o caminho a continuidade da
investigacao na linha do trabalho aqui desenvolvido através da apresentacdo de algumas

sugestdes de pesquisa futura.

Em anexo apresentam-se alguns documentos que se consideram importantes para
consulta, nomeadamente o guido das entrevistas realizadas e a transcri¢ao verbatim das

mesmas.
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Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco
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2 Outsourcing de servigos de sistemas de informacado

O recurso ao outsourcing continua a crescer em todos os sectores da economia,

principalmente na drea de servicos de TI (Ferreira e Laurindo, 2009).

A crescente adesao ao outsourcing reflete uma crenca subjacente de que este cria valor
para as empresas (Koh et al., 2007), sendo considerado uma das formas mais eficazes
que as organizacdes encontram para equilibrar a equacdo da evolucdo tecnoldgica,

reducdo de custos e melhoria de qualidade de servigco (Maculuve e Rodrigues, 2002).

Milecova et al. (2010) acreditam que a adesdo ao outsourcing nao atingiu ainda o seu
pico, sendo expectdvel que cresg¢a. A atual economia global estd sob a ascendéncia da
crise que atravessa e que estd a influenciar profundamente o negdcio de outsourcing.
Efetivamente, muitas organizac¢Oes na tentativa de reduzirem custos e gerirem de forma

efetiva os seus negdcios, estdo a procurar solu¢cdes como o outsourcing.

13
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Sendo o outsourcing uma pratica amplamente difundida no mundo globalizado de hoje,
torna-se imperativo perceber como € que as organizagdes podem atingir os seus
objetivos e conseguir obter niveis de desempenho superiores com a adogao desta pratica

(Li, 2012).

Ao longo deste capitulo sdo apresentados conceitos de outsourcing, nomeadamente as
motivacdes que lhe sdo tipicamente inerentes, os riscos que comporta € 0s principais
servicos de sistemas de informacdo que t€ém vindo a ser sujeitos a outsourcing.
Abordam-se também os fatores que se consideram determinantes para o sucesso de um
processo de outsourcing, nomeadamente o processo de decisdo do outsourcing, os
critérios habitualmente tidos em consideragdo na escolha dos fornecedores, os aspetos
contratuais e relacionais, sendo também identificadas as principais dificuldades que
surgem no relacionamento cliente/fornecedor, bem como possiveis alternativas de
gestdo de situacdes de conflito. Termina-se este capitulo com a apresentacdo de algumas
propostas para o processo de obtencdo de servigos, ou para ciclos de vida do

outsourcing, encontradas na literatura.

2.1 Importancia do outsourcing de sistemas de informacao

S@o inumeras as defini¢des de outsourcing de servicos de sistemas de informacgdo

encontradas na literatura (Varajdo, 2002).

Lacity e Hirschheim (1993), por exemplo, apresentam o outsourcing como um processo
de obten¢do de bens ou servigos, que anteriormente eram desenvolvidos no interior da

organizacao.

Dibbern et al. (2004) entendem o outsourcing como “uma decisdo tomada por uma
organizacdo para contratar ou vender ativos de TI da organizacdo, recursos humanos
e/ou atividades a um fornecedor, que em troca fornece e gere esses ativos e servicos em

troca de um retorno financeiro, por um determinado periodo de tempo”.

Elitzur et al. (2012) referem que o outsourcing de sistemas de informacdo ocorre
quando uma organiza¢do contrata outra para o fornecimento de todos, ou parte, dos
servicos de sistemas de informagdo necessarios, que podem incluir o fornecimento de
novos sistemas aplicacionais, a infraestrutura de informacdo da organizacdo, ou

simplesmente a operacao dos seus sistemas de informacao.
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Para Saunders e Gebelt (1997) o outsourcing de sistemas de informagdo representa uma
inovacdo administrativa. Esta ideia surge da aceitacdo implicita de que as decisdes
relacionadas com o outsourcing de sistemas de informacdo se devem a influéncia de
agentes externos as organizacdes. Na prética, o outsourcing de sistemas de informacgao
tem vindo a ser adotado como estratégia de negdcio por mais € mais empresas, na
expectativa de permitir reduzir e controlar custos, aumentar a efici€ncia e possibilitar o

foco nas competéncias nucleares (Hongxun et al., 2006).

Sao diversas as razdes que levam as organizagdes a recorrer ao outsourcing de servigos
de sistemas de informacdo (Varajao, 2001). Na literatura publicada nos ultimos anos
encontram-se vdrios estudos que permitiram identificar as principais motivacdes que

levam a esta prética:

e Controlo de custos (The outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001; Power et
al., 2004; Varajao et al., 2008c; Lacity et al., 2009; Chou e Chou, 2011; Fraga et
al., 2012; Kang et al., 2012): o outsourcing permite controlar e prever os custos
operacionais de forma mais segura, tornando possivel transformar custos
varidveis em custos fixos de vérias formas, por exemplo, através da assinatura de
contratos de custo fixo ou indexados as funcionalidades, controlando os pedidos
dos utilizadores que, em geral, quando os servi¢os se desenvolvem internamente
tém tendéncia a pedir alteracdes com demasiada frequéncia ou solicitam o
desenvolvimento de novas funcionalidades nao previstas. E, por vezes,
transformando custos fixos (com a equipa de sistemas de informacdo, por
exemplo) em custos varidveis (s6 se efetua a contratacdo em periodos de

necessidade) o que se traduz em controlo de custos;

e Reducgdo de custos (The Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001; Power et
al., 2004; Lacity et al., 2009; Varajao et al., 2008c; Varajdo et al., 2009;
Gonzalez et al., 2010a; Yao et al., 2010; Edington et al., 2010; Milecova et al.,
2010; Chou e Chou, 2011; Fraga et al., 2012; Kang et al., 2012): a reducado de
custos € considerada uma das principais razdes pelas quais as organizagdes
procedem ao outsourcing de sistemas de informacao, sendo a principal. Esta

redugdo pode obter-se de varias formas: através do acesso a plataforma de custos

do fornecedor (que, por serem especializados em determinada 4drea conseguem
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maximizar economias de escala); devido ao facto de o fornecedor ser mais
rigoroso na utilizacdo de recursos, na administracio de estruturas em
localizagdes geograficas que impliquem menores encargos, utilizando tecnologia
mais avancada e fazendo uso de melhores praticas. Os custos associados a
manutencdo de uma equipa interna de sistemas de informacao sdo normalmente
muito elevados, ndo sé pelos saldrios imputados a esta area profissional, como
pela necessidade continua de formacgao de que estes profissionais necessitam
para se manterem atualizados. Neste aspeto, o outsourcing permite manter um

grupo relativamente pequeno de profissionais de sistemas de informagao;

¢ Reducgdo da necessidade de investimento (Varajao, 2001; Gonzalez et al., 2010a;
Fraga et al., 2012): um acordo de outsourcing pode evitar a necessidade da
organizagdo de realizar grandes investimentos em tecnologia, evitando que esta
fique obsoleta. Outro aspeto onde o investimento deixa de ser tdo consideravel
estd relacionado com a eventual redugcdo do corpo efetivo de sistemas de
informacao. Obviamente a verba que nao € investida aqui pode ser redirecionada

para atividades mais estratégicas;

e Obtengao de capital através da venda de recursos internos (The Outsourcing
Institute, 2008; Varajao, 2001; Alner, 2001; Lacity, 2009; Gonzalez et al.,
2010a; Chou e Chou, 2011; Fraga et al., 2012): a entrada de capital pode ser
muito atrativa, em particular se a empresa atravessa um periodo de dificuldades
financeiras. Neste caso, o fornecedor poderd adquirir ativos da organizacao
cliente, que podem ir desde recursos humanos, a licencas de software e outros

ativos da organizagao;

¢ Alinhamento da necessidade de recursos com a sua aquisi¢do (Varajao, 2001;
Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012): as organizacdes confrontam-se
frequentemente com picos de trabalho que necessitam de recursos adicionais,
quer a nivel de equipamento, alocacdo de espaco em disco, recursos humanos,
etc. E demasiado dispendioso suportar uma estrutura permanente apenas para
dar resposta a periodos varidveis. O outsourcing pode ser a resposta para esta

questdo, uma vez que torna possivel contratar esses recursos a um fornecedor
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apenas durante o periodo que for essencial e na quantidade estritamente

necessaria;

Acesso a recursos especializados, ndo disponiveis internamente (The
Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001; Lacity et al., 2009; Varajdo et al.,
2008c; Varajao et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Chou e Chou, 2011; Fraga
et al., 2012): para além dos custos elevados para manter uma equipa de sistemas
de informagdo permanente na organizacdo, existe uma reconhecida escassez de
profissionais qualificados nesta area, o que dificulta o seu recrutamento.
Constituir uma equipa de projeto bem dimensionada e com os especialistas
necessarios dentro de uma organizacao € extremamente dificil, como também o
€ muitas vezes obter esses especialistas no mercado de trabalho. Por esse
motivo, o outsourcing é um caminho eficaz para obter recursos humanos
especializados, pelo periodo de tempo que se julgar necessdrio e, com custos
inferiores aos de uma contratacdo permanente. Devido a anos de experiéncia que
alguns fornecedores det€ém numa dada drea de negdcio, conseguem também
apresentar solucdes de sistemas de informacgdo especializadas e inovadoras para

as organizagoes;

Alteracao das estruturas organizacionais (Lacity e Hirschheim, 1995; Varajao,
2001; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012): muitas
vezes as empresas deparam-se com situagdes dificeis em que deverd ocorrer uma
reorganizacdo ou reestruturacdo, por exemplo em virtude de aquisicdes ou
fusdes. Também aqui o outsourcing poderd ser um valioso auxiliar, podendo
resolver algumas incompatibilidades técnicas, absorvendo recursos de sistemas
de informacdo e reduzindo o nimero de efetivos - portanto os custos associados-
e cargos redundantes resultantes das fusdes e aquisicdoes. No caso de empresas
em constitui¢do, pode ser uma forma eficaz de obtencdo de servicos de sistemas

de informacao;

Melhoria de processos (The Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001; Varajao
et al., 2008c; Milecova et al., 2010; Chou e Chou, 2011; Fraga et al., 2012):
frequentemente as organizacdes ndo det€ém competéncias e capacidade que

permita implementar melhoria de processos. Se os processos de negodcio
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redefinidos apresentam inumeras vantagens para a organiza¢cdo mas a sua
implementagdo interna requer um esfor¢co para o qual a organizagdo nao estd
habilitada, o outsourcing pode ser a solucdo. Acontece ainda que, tipicamente,
os fornecedores siao detentores de muito conhecimento, adquirido em virtude de
trabalho desenvolvido em inimeras organizacdes, com culturas, tecnologia e
funcionamentos distintos, o que lhes permite conhecer outras realidades e boas
praticas que podem ser muito benéficas na redefinicdo e implementacdo de

processos de melhoria numa organizacao;

e Melhoria da gestdo de sistemas de informacgdo (Lacity e Hirschheim, 1995; The
Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001; Milecova et al., 2010; Chou e Chou,
2011; Fraga et al., 2012): s6 pelo facto de libertar a organizacdo de atividades
que ndo sdo core, o outsourcing ja lhe simplifica o trabalho de gestdo dos seus
sistemas de informacgdo. Ainda assim, o outsourcing pode ser muito ttil quando
a organizacdo se depara com dificuldades relativamente a servicos internos que
ndo cumprem prazos ou orcamentos. O mesmo acontece quando se identifica
uma fun¢do muito dificil de gerir. Existindo a expectativa de que o fornecedor é
mais profissional na gestdo de recursos € nos relacionamentos com 0s Sseus
clientes, além de mais rdpido na obten¢do de resultados, o outsourcing podera
ser uma boa solucdo para este tipo de problemas que, com alguma frequéncia,

uma organizagdo se depara;

e (Concentracao no negécio (The Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2001;
Lacity et al., 2009; Varajao et al., 2009; Milecova et al., 2010; Yao et al., 2010;
Edgington et al., 2010; Chou e Chou, 2011; Fraga et al., 2012): através do
outsourcing de atividades consideradas periféricas, a organizacdo tem maior
disponibilidade para se concentrar nas atividades centrais e estratégicas (core
business) do seu negbcio, o que se deverd traduzir em vantagens competitivas

para a empresa;

e Acesso a TI de ponta (Varajdo, 2001; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a;
Yao et al., 2010; Fraga et al., 2012): o fornecedor apresenta a vantagem de
disponibilizar tecnologia state-of-art e suporte altamente qualificado aos seus

clientes. Como habitualmente possui vérios clientes, consegue diluir os custos
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que dai advém nos vérios acordos desenvolvidos, pelo que permite que cada
cliente tenha acesso a tecnologia e suporte a um custo razoavel, que nao teria de
outra forma. Para além do fator custo, ndo sendo as TI o core business das
organizacodes cliente, estas ndo t€ém normalmente condi¢des para se manterem
atualizadas sobre as tecnologias emergentes, embora seja certo que a sua ado¢ao
e exploragdo cria vantagens competitivas para as empresas. Sendo assim, o

outsourcing apresenta-se como uma forma de satisfazer esta necessidade;

Flexibilidade na mudanga (Varajdo, 2001; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al.,
2010a; Yao et al., 2010; Fraga et al., 2012): num ambiente caraterizado por
rapidas mudangas, tipicamente vencem as organiza¢des mais dinamicas e que
por isso conseguem acompanhar essas mudancas. O outsourcing de sistemas de
informagdo pode proporcionar as organizacdes uma maior flexibilidade nas suas
opgoes tecnoldgicas. Com estruturas internas mais leves, a mudanga € facilitada
e agil. Ao transferir determinados servicos para o fornecedor, também se
transfere algum risco inerente. Os riscos passam a ser partilhados pelo
fornecedor e pela organizacdo, o que pode facilitar um ambiente de mudanga. As
organizagdes podem também aumentar a sua flexibilidade através de ajustes

continuos nos contratos, particularmente se forem de curta duracao;

Partilha de riscos e investimentos (The outsourcing Institute, 1998; Varajao
2001; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Chou e Chou, 2011; Fraga et
al., 2012): quando existe transferéncia de servigos para o fornecedor, com esses
servicos hd normalmente partilha de riscos. A amplitude do risco que pode ser

partilhado estd relacionada com o tipo de acordo estabelecido entre as partes;

Motivacdes politicas (Lacity e Hirschheim, 1993; Varajao, 2001; Lacity et al.,
2009; Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012): quando se percebe que a
funcdo de SI ndo apresenta resultados satisfatorios, revelando-se antes
ineficiente e tecnicamente incompetente, quando a gestdo do sistemas de
informacao na organizagdo se torna conflituosa e complexa, existindo algumas
pessoas ligadas as TI que pretendem fazer uso do seu poder para de algum modo
exercer pressdo sobre a organizacio, O outsourcing apresentar-se como uma

solucdo para este problema. Efetivamente o outsourcing também pode
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representar uma alternativa a dependéncia da organizacdo em relacdo a equipa

interna;

e Aumentar a rapidez na obtencdo de resultados (The outsourcing Institute, 1998;
Power et al., 2004; Lacity et al., 2009; Chou e Chou, 2011): com fornecedores
altamente especializados, que recorrem a uma gestdo profissional e estdo
focados essencialmente no servigo/resultado a desenvolver, as organizacdes tém
a expectativa de que a obten¢do dos resultados/servicos/produtos de que
necessitam possa ser mais rapida do que seria caso o seu desenvolvimento fosse

in-house;

e Seguir a moda (Lacity e Hirschheim, 1993; Gonzalez et al., 2010a): apesar de
nem sempre ser o mais acertado, pois cada organizacdo € Unica, as organizagoes
revelam a tendéncia de tentar “copiar” o sucesso de outras organizagdes que

recorreram ao outsourcing.

Deste conjunto relativamente numeroso de razdes que conduzem as empresas em
direcdo ao outsourcing para o fornecimento de servicos de sistemas de informacao,
Lacity et al. (2009) afirmam que a reducao de custos tem sido o fator mais significativo
ao longo das ultimas duas décadas, seguido de perto pelo acesso a recursos que a
organizacdo ndo detém e pelo foco dos recursos internos em atividades mais

estratégicas.

As vantagens potenciais do outsourcing sao vérias, porém existe também um conjunto
de riscos que lhe estdo associados e que ndo podem ser ignorados (Varajao, 2001;

Varajao, 2002) como, por exemplo:

e Problemas de seguranca relacionados com o servico e com a informagao
(Varajao, 2002; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Milecova et al., 2010;
Fraga et al., 2012): a seguranga dos servigos sujeitos a outsourcing
(funcionamento, eficiéncia, integridade, validacdo, backups, autorizagdo e
privacidade) depende do fornecedor e portanto devem ser estabelecidas politicas
e procedimentos que salvaguardem a manutencdo da seguranga dos sistemas de
informacgdo e da informacdo. Ao nivel da confidencialidade e privacidade, a

seguranca da informacdo pode ser colocada em causa a partir do momento em
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que o fornecedor possa, por exemplo, trabalhar para organizacdes que competem
entre si no mercado. Por este motivo as organizacdes temem proceder ao
outsourcing de servigos que envolvam confiar informagdo privada e confidencial
as maos de terceiros. Todos os aspetos de seguranca devem ser acautelados no

contrato a assinar pelas partes, e que oficializa o acordo;

Um balango por vezes pouco claro entre custos e beneficios (Varajao, 2001;
Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012): ndo € simples, tendo em consideracao

todos os fatores do outsourcing, proceder a sua tradugao para valores monetarios;

Problemas relacionados com a equipa de sistemas de informacdo (Varajao, 2001;
Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012): os recursos humanos do departamento
de sistemas de informacdo s@o um aspeto-chave para que um projeto de
outsourcing seja bem-sucedido. Frequentemente um processo de outsourcing
provoca ansiedade, receio, frustracdo e uma baixa no moral destes efetivos, que
podem trazer consigo diversas consequéncias indesejaveis, como uma quebra de
produtividade, a saida de profissionais qualificados para outras empresas por sua
propria iniciativa, etc. Outro problema potencial € a resisténcia da equipa interna
(normalmente sob a forma de resisténcia passiva), que pode ter origem numa
desconfianca natural dos elementos do fornecedor ou num eventual choque

cultural;

A irreversibilidade da decisao apds tomada (Varajao, 2001; Gonzalez et al.,
2010a; Fraga et al., 2012): uma vez iniciado um acordo de outsourcing, recuperar
as funcgdes de sistemas de informacdo pode ser - e normalmente € - um
empreendimento dificil, essencialmente por trés motivos: a reconstrucdo do
departamento de sistemas de informac@o envolve elevados custos; nao € facil
reunir a equipa necessdria; e exige normalmente muito tempo, do qual a

organizac¢do nao dispde;

Uma excessiva dependéncia para com o fornecedor (Varajao, 2001; Varajao et
al., 2008c; Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012; Kang et al., 2012): quando
um acordo de outsourcing é assinado cria-se uma relacdo, de maior ou menor
dependéncia, do cliente para com o fornecedor. Atendendo a que numa relacao de

outsourcing estd presente um conflito de interesses natural entre as partes, que
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deve ser bem gerido (normalmente maiores custos para o cliente transformam-se
em maiores lucros para o fornecedor), quando o fornecedor se depara com uma
dependéncia excessiva por parte do cliente, pode eventualmente assumir
comportamentos oportunistas. Estes manifestam-se por vdarias formas, entre as
quais, pela redu¢do do empenho do fornecedor, pela baixa de qualidade do
servigo prestado, pela aplica¢do de taxas inflacionadas para desenvolvimento de
novas funcionalidades, etc., podendo dar origem a conflitos sérios e acarretar

muitos prejuizos para a organizacgao cliente;

e A perda de capital intelectual e conhecimentos técnicos (Lacity e Hirschheim,
1993; Varajao, 2002; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Yao et al., 2010;
Milecova et al., 2010; Fraga et al., 2012): a perda de capital intelectual é um dos
problemas mais sérios e demasiadas vezes sobrevalorizado pelos gestores
responsaveis pelos acordos de outsourcing de sistemas de informagdo. Quando se
verifica a transferéncia de ativos especializados para o fornecedor,
frequentemente esses ativos sdo alocados a outros projetos e outros clientes,
levando consigo o conhecimento acumulado durante, muitas vezes, anos de
trabalho na organizacdo. Por outro lado, durante o periodo de outsourcing,
mudam-se as tecnologias, alteram-se os processos e, 0s recursos humanos retidos
vao-se aos poucos distanciando da nova realidade e ficando de certa forma
desatualizados, uma vez que o conhecimento central passa a ser do dominio do

fornecedor;

¢ Diferencas culturais entre cliente e fornecedor (Varajao, 2002; Lacity et al.,
2009; Fraga et al., 2012): cada uma das organizacdes envolvidas num acordo de
outsourcing tem a sua prépria estrutura e herangas culturais, que podem nao ser
propriamente compativeis e poderdao dar origem a desconfiangas e barreiras
naturais. Tendo que desenvolver um trabalho conjunto, essas diferengas terdo que
ser alinhadas através de uma interface eficaz. Estabelecer uma boa comunicacao
¢ essencial, assim como coordenar atividades, politicas, periodos de trabalho, e

identificar claramente responsabilidades;

e Falta de capacidade da equipa do fornecedor (Varajao, 2002; Aubert et al., 2005;
Lacity et al., 2009; Gonzalez et al., 2010a; Milecova et al., 2010): apesar de a
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adesdo ao outsourcing de sistemas de informacdo ter como expectativa o acesso a
recursos humanos qualificados e especializados, muitas vezes na prética tal nao
se verifica. O que acontece € a organizacdo deparar-se com uma equipa do
fornecedor que € inexperiente, que ndo conhece suficientemente o negdcio, que
apresenta falhas de comunicagdo com a equipa interna e, na prética, os resultados
obtidos ficam aquém do desejado. Isto da frequentemente origem ao

incumprimento do contrato a nivel de qualidade, custo, prazo e ambito;

Falta de comprometimento do fornecedor (Varajao, 2002; Lacity et al., 2009;
Gonzalez et al., 2010a; Elitzur et al., 2012): quando se assina um acordo de
outsourcing de sistemas de informagdo corre-se sempre o risco de a outra parte
ndo prestar a devida atencdo ao que se compromete, muitas vezes porque nao tem
a capacidade de compreender verdadeiramente o negdcio em causa, as suas
necessidades e expectativas. Ao mesmo tempo, o fornecedor tem uma agenda,
com outros compromissos € outros clientes. Acontece que pode nio avaliar bem
as necessidades da organizacdo cliente e estabelecer prioridades incorretas,

acabando por nao desenvolver o servigo/produto como seria necessario;

Incapacidade de gestdo do fornecedor (Varajao, 2002; Lacity et al., 2009;
Milecova et al., 2010; Fraga et al., 2012): para controlar o relacionamento com o
fornecedor e o seu desempenho € necessario um esfor¢co adicional. Desenvolver
atividades de controlo neste ambito implica verificar tempos de resposta,
qualidade, disponibilidade de sistemas, tempo de resolucdo de problemas,
reporting, reunides, etc., que consomem muito do tempo do gestor da
organizacdo cliente. Descurar estas atividades dd frequentemente origem a maus

resultados;

Incumprimento do contrato (Varajao, 2002; Lacity et al., 2009; Gonzalez et al.,
2010a; Milecova et al., 2010; Fraga et al., 2012): por variadas razdes, este € um
risco que a organizacdo cliente corre sempre que assina um contrato de
outsourcing de sistemas de informacgao. Efetivamente verifica-se que ha contratos
interrompidos e cancelados por incumprimento por parte do fornecedor, a nivel

de custos, qualidade, ambito e prazos, e que normalmente sio fonte de conflitos;
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e Falta de autonomia e perda de controlo sobre as decisdes de TI (Varajao, 2002;
Lacity et al., 2009; Varajao et al., 2008c; Varajao et al., 2009; Fraga et al., 2012;
Kang et al., 2012): num acordo de outsourcing normalmente o fornecedor
providencia o servico com base na plataforma que considera mais apropriada. A
menos que esteja especificado no contrato, a flexibilidade de altera¢do para novas
plataformas tecnoldgicas € perdida. A recetividade do fornecedor em proceder a
alteracdes desta natureza sO se verifica quando é do seu préprio interesse, o que
nao acontece habitualmente porque além de este dominar a tecnologia atual pode
beneficiar de economias de escala e da dilui¢dao de custos em outros contratos de

outsourcing;

e Perda de controlo sobre os dados (Varajdo, 2002; Lacity et al., 2009; Varajao et
al., 2009; Fraga et al., 2012): um dos problemas que as organizagdes podem
enfrentar ao assinar um acordo de outsourcing é a perda de controlo sobre os
dados e portanto, sobre a informagdo. Se no acordo de outsourcing os dados
passarem para o controlo do fornecedor, assim como sistemas operacionais-
chave, caso a organizacdo cliente necessite de informacao terd que solicitar os
dados ao fornecedor. Se este os fornecer em bruto, ndo serd fécil proceder a sua
andlise, jA que os sistemas operacionais-chave e, portanto a capacidade para o

fazer, ndo estdo na posse da organizagao;

¢ Perda de controlo sobre o fornecedor (Varajao, 2002; Aubert et al., 2005; Lacity
et al., 2009; Varajao et al., 2009; Milecova et al., 2010; Fraga et al., 2012): ao
proceder a um acordo de outsourcing de sistemas de informagdo a organizacao
pode enfrentar problemas derivados da situacdo do fornecedor como, por
exemplo, a existéncia da sua agenda propria que difere da do cliente e que pode
trazer dificuldades ao desenvolvimento do servigo (atrasos, tempos de resposta
desadequados, etc.), eventuais dificuldades financeiras que o fornecedor
atravesse € que va ter consequéncias no servico prestado (equipa do fornecedor
menos qualificada, baixa de qualidade, maior tempo de resposta, baixas no nivel
de servigo, entre outras), pode até mesmo pensar-se na faléncia do fornecedor e,

nesse caso, 0s problemas serdo ainda maiores;
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e Custos superiores ao esperado (Varajao, 2002; Aubert et al., 2005; Lacity et al.,
2009; Yao et al., 2010; Milecova et al., 2010; Gonzalez et al., 2010a; Fraga et
al., 2012): apesar do orcamento inicial apresentado para o acordo de outsourcing
de sistemas de informacdo, frequentemente as organiza¢des deparam-se com
custos superiores ao esperado devido a indmeros fatores como: necessidade de
funcionalidades adicionais e alteragdes ndo previstas que sdo taxadas
separadamente; custos resultante de integracdes de sistemas que ndao foram

previstos inicialmente, custos com comunicacoes, etc.;

e Custos escondidos (Varajao, 2002; Aubert et al., 2005; Lacity et al., 2009;
Gonzalez et al., 2010a; Fraga et al., 2012; Kang et al., 2012): os custos
escondidos num acordo de outsourcing de sistemas de informagdo sao
normalmente gerados pelo ciclo de vida do contrato. Estdo relacionados com a
selecdo e contratagdo do fornecedor, com custos de transi¢ao atribuidos ao tempo
que os colaboradores internos gastam a auxiliar o fornecedor no processo de
transicdo, a custos resultantes de interrupcdes, custos associados ao controlo e
coordenacdo do fornecedor, custos ligados a transicdo no final do contrato, e
custos que derivam do grau de incerteza que sempre existe num acordo de

Outsourcing.

De modo a maximizar as vantagens e a mitigar os riscos, estes devem ser claramente
identificados e criados mecanismos de gestdo eficazes. Medidas de controlo apropriadas
tém um impacto positivo nos resultados do outsourcing, reduzindo a generalidade dos

fatores de risco e maximizando os beneficios esperados (Kang et al., 2012).

Apesar de todas as vantagens que o outsourcing possa trazer consigo e de serem
conhecidos vdrios riscos, na pratica o numero de experiéncias insatisfatérias com
acordos de outsourcing tem sido significativo (Delloite, 2005; Kang et al., 2012) pelo
que, nestas situacdes, impde-se uma revisdo das estratégias e taticas usadas no processo
de obtencdo de servicos por este meio. O indice de fracasso situa-se ainda entre 40% a
70% dos contratos € no centro do problema estd o conflito de interesses inerente a

qualquer acordo de outsourcing (CXO, 2009).
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2.2 Tipos de servicos de sistemas de informacao sujeitos a outsourcing

A evolucdo do outsourcing de servicos de TI reflete, em geral, a evolucdo das

tecnologias de informacao (Dahlberg e Nyrhinen, 2006).

O inicio do outsourcing de sistemas de informacado pode situar-se nos anos 1960 e 1970,
altura em que as empresas contratavam essencialmente tempo de processamento e
servicos que facilitassem o trabalho de gestdo. Nos primeiros anos da computagdo, os
computadores mainframes tinham um custo demasiado elevado e obrigavam as
empresas a recorrer a fornecedores externos para a realizacdo dos varios servicos de que
necessitavam. Recorria-se frequentemente ao time-sharing, em que varias organizacoes
partilhavam o tempo de processamento e os servicos de processamento de dados. Nos
anos de 1970 surge o conceito de pacotes de aplicacdes standard. Procurando dar
resposta a0 aumento da exigéncia das aplicagdes e ao problema de ndo existirem
recursos humanos especializados, a contratacao de programadores tornou-se o servico

de outsourcing mais utilizado nestes anos (Lee et al., 2003).

Nos anos 1980 reforcou-se a crenca de que as TI possibilitavam a obtencdo de
vantagens competitivas para as empresas € assistiu-se a um aumento no investimento
relacionado com a aquisicio de novos sistemas. O aparecimento dos
microcomputadores e dos sistemas cliente/servidor tornou possivel as empresas
possuirem os seus proprios centros de dados. O aumento da eficiéncia nesta altura era
conseguido através da contratacdo de programadores, do uso de pacotes de aplicacdes
standard e servigos especializados de processamento (Dahlberg e Nyrhinen, 2006),

porém as tarefas mais complexas eram realizadas pelos departamentos internos de T1.

O acordo assinado em 1989 entre a KODAK e a IBM, em que a KODAK transferiu os
seus sistemas de telecomunicagdes para a Digital Equipment Corp. e a microinformatica
para a Businessland, tendo sido considerado um acordo “pouco habitual” (Varajdo et
al., 2008a), criou uma grande agitacdo na industria de tecnologias da informacdo e
acabou por se tornar um marco na histéria do outsourcing, assistindo-se a partir desta

altura a uma popularizacdo do outsourcing de servicos de sistemas de informacgao

(Varajao, 2001; Dibbern et al., 2004).
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No inicio dos anos 1990 o interesse no outsourcing ganhou forga, agora direcionado
para servicos de gestdo de redes e telecomunicacOes, integracdo de sistemas
distribuidos, desenvolvimento de aplicacdes e operacao de sistemas. Como a integracio
de sistemas envolve normalmente tecnologia complexa e heterogénea, como gestdo de
redes e telecomunicagdes, estes servicos sao habitualmente acompanhados por formacao

e treino (Lee et al., 2003).

Na ultima década, Lacity et al. (2009) identificaram outras tendéncias relacionadas com
o “tradicional” outsourcing de servigos de TI (OTI), ou outsourcing de servigos de
sistemas de informacdo, nomeadamente o offshore outsourcing (forma de outsourcing
em que se efetua a “migracdo” de servigos para um fornecedor estrangeiro), o Business
Process Outsourcing (BPO) (outsourcing de processos da empresa) e os Application
Service Provider (ASP) (fornecedores de outsourcing de servicos ou aplicacoes
informadticas com base na Web), tendo este ultimo servigo a designacdo mais recente de
Software as a Service (SaaS). Na Figura 2-1 estd representada a evolucao dos principais
tipos de servicos sujeitos a outsourcing, desde o que se considera o inicio da era do

outsourcing de sistemas de informacao até aos anos mais atuais.

eTime-sharing
*Processamento de dados

eTime-sharing *Contratagdo de programadores
eProcessamento de dados *AplicagGes standard

eCentros de dados proprios
eContratagdo de programadores
e AplicagOes standard

eGestdo de redes e telecomunicagdes *Operagdo de sistemas
eIntegragdo de sistemas *Formagao e treino
eDesenvolvimento de aplicagbes

*OTI - Outsourcing de TI/SI *BPO - Business Process Outsourcing
*Offshore outsourcing *ASP ou Saas

<<€«

Figura 2-1: Evolucdo dos servigos de sistemas de informagado sujeitos a outsourcing
Fonte: Fraga (2010)
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Através da revisdo da literatura (The Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2002; Lee et
al., 2003, Dibbern et al., 2004; Frost & Sullivan, 2005; Varajao et al., 2006; Gonzalez
et al., 2006; Trigo et al., 2007; Alter, 2007; Varajao et al., 2008a; Fraga et al., 2012) é
possivel identificar um conjunto de servicos de TI que sdo usualmente sujeitos a

outsourcing:

e Manutencao de hardware;

e Suporte de software;

e Desenvolvimento e gestdo de aplicagdes;
e Servigos profissionais de consultadoria;
e Suporte para a infraestrutura computorizada distribuida;
e (QGestdo de redes;

e Recuperagdo de desastre;

® Hospedagem dedicada/Armazenamento;
e Seguranga (fisica e da rede);

e (QGestao de datacenter;

e Suporte dos utilizadores;

¢ Formacao técnica a equipa interna de TT;
e  Gestido de servidores;

¢ (Gestdo de projetos;

e (estdo de segurancga;

e (QGestdo de bases de dados;

e Desenvolvimento Web e servicos Web;

e Plataformas e servigos de comunicacoes;
e Servigos de e-mail e mensagens;

e Helpdesk.

De um modo geral, o recurso ao outsourcing de servicos de TI € efetuado por variadas
razdes e o ambito de servigos tem aumentado continuamente. Enquanto no passado as
organizacdes procediam ao outsourcing das suas atividades mais simples, periféricas,
atualmente assiste-se a um aumento no outsourcing de servicos e atividades proximas

do seu core-business, e que podem envolver processos centrais (Mol e Kotabe, 2011).
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Na situacdo de Portugal, um estudo realizado sobre grandes empresas portuguesas,
Varajao et al. (2007) revelou que estas recorrem ao outsourcing de servigos de sistemas
de informacdo para obter principalmente: alojamento Web; plataformas e servigos de
comunicacdes; desenvolvimento e manutencdo de aplicagdes; servicos de e-mail e

mensagens; redes e gestdo de redes.

Um estudo idéntico realizado posteriormente, Fraga et al. (2012), produziu resultados
semelhantes, com alguma oscilacdo comparando a ordem dos principais servigcos. Este
estudo concluiu que o desenvolvimento de aplicagdes € o servigco mais frequentemente
sujeito a outsourcing nas grandes empresas portuguesas, seguido pela manutencdo de

aplicacdes, pelas plataformas e servicos de comunicagdes, € pelos servicos Web.
2.3 Contratacao de servicos

O outsourcing tem sido referido como a estratégia ideal para as organizacOes reduzirem
custos, focarem a sua atencdo no core-business da empresa, melhorarem servigos,
desenvolverem competéncias, reduzirem tempo de colocac¢do de produtos no mercado e
aumentarem a sua vantagem competitiva. No entanto, estes atributos advém de uma
iniciativa de outsourcing bem planeada, implementada e gerida, e muitas organizagdes
sao ingénuas relativamente a disciplina e a0 compromisso que se exige para a obtengao
destes beneficios. Frequentemente, a medida que se aventuram no caminho do
outsourcing, as organizagdes falham na avaliacdo do impacto que este tipo de processo
tem nas pessoas, nos processos, nos métodos e ferramentas. Esta atitude “ingénua”
resulta, demasiadas vezes, em acordos de outsourcing desastrosos, ndo permitindo as
organizacdes tirar partido de experi€éncias que poderiam ser frutiferas (Power et al.,

2004).

Na verdade, o outsourcing, por si s6, ndo € bom nem mau (Varajao, 2001; Varajao,
2002; Cullen et al., 2005), sendo o seu sucesso ou insucesso condicionado pela forma

como o processo € gerido antes e apds a assinatura do contrato.

Muitas vezes os problemas que surgem num contrato de outsourcing t€m origem num
de trés fatores (Vrancken, 1995; Varajao, 2002): custos de obten¢do do servigo, nivel de

qualidade do servico, impacto na cultura organizacional.
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Quando se avanga para um processo desta natureza, que provoca habitualmente
mudancas significativas nas organizagdes, deve ser realizada uma preparagdo prévia. O
conhecimento profundo do negdcio, uma andlise de recursos e servigos internos que
permita identificar inequivocamente o que se tem e o que realmente se precisa, adotando
métricas bem definidas, sdo fundamentais para o sucesso de um processo de aquisi¢ao

de servigos (Varajao, 2001).

A escolha dos fornecedores adequados € uma decisdo critica, pelo que deve ser feita de
forma cuidada e seguindo critérios bem definidos, assim como devem ser avaliadas
questdes de compatibilidade organizacional antes de se avangar para o outsourcing dos

servicos (Liou e Chuang, 2010).

Emery Warns, CIO (Chief Information Office) e consultor sénior na Ouellette &
Associates, considera que as diferencas culturais surgem, ndo apenas de diferencas de
nacionalidades mas também de diferencas nas estruturas das organizacdes, o que
acontece quando uma delas tem um funcionamento orientado ao processo, ou
hierarquico, e a outra € colaborativa. Os desafios também surgem quando colaboradores
mais jovens trabalham em conjunto com colaboradores séniores. Se essas diferencas ndo
forem alinhadas, vao surgir problemas durante o processo de outsourcing (Brandel,

2010).

Também os contratos sdo uma parte importante da andlise de decisdo de outsourcing.
Eles constituem um mecanismo eficaz para a gestdo relacional do outsourcing ou
eventual rescisdo antecipada em caso de subdesempenho do fornecedor (Osey-Bryson e

Ngwenyama, 2006).

De uma maneira geral os riscos podem ser geridos e a elaboracdo de contratos sélidos
pode reduzir drasticamente esses riscos (Aubert et al., 2005): contratos que abarquem a
generalidade das situagdes previstas mas que em simultaneo sejam dotados de uma
versatilidade que permita dar resposta as mudancas que irdo decorrer ao longo do

contrato, podem ser um recurso valioso na minimizagao dos riscos.
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Uma vez iniciado o outsourcing, o trabalho de gestdo do contrato firmado tem de ser
continuo. A gestdo eficiente do relacionamento com os fornecedores deverd ser uma
tarefa permanente e que exige um investimento significativo a nivel de tempo e de
recursos. Apostar numa boa relacdo com o fornecedor, garantindo meios de
coordenacdo e comunicacdo eficientes e realizar a avaliacdo do desempenho dos
servicos contratados, contribuirdo significativamente para que se percorra o caminho do

SucCesso.

Lacity et al. (2009), através de uma revisdo da literatura, agrupam em trés categorias os
determinantes para o sucesso do outsourcing de TI: o processo de decisao de

outsourcing, a gestao contratual e a gestdo relacional.

Na primeira categoria - processo de decisdo de outsourcing - s@o incluidos o grau de
outsourcing (determinado pela percentagem de orcamento de T1 dedicada a esta pratica
ou, pelo tipo ou nimero de fungdes de sistemas de informacdo que sdo submetidas a
outsourcing), o comprometimento da gestdo de topo e o processo de selecdo do

fornecedor.

A segunda categoria - gestao contratual - inclui o detalhe do contrato, tipo de contrato, a
duracdo e a dimensdo. A ultima categoria - gestdo de relacionamentos - engloba a
confianca, normas, comunica¢do, partilha de informacdo, dependéncia mitua e

cooperacao. Estas trés categorias encontram-se representadas na Figura 2-2.

Admitindo que uma boa estratégia, um tipo de contrato adequado ao que se pretende e
uma boa gestdo do relacionamento com os fornecedores se consideram determinantes
para o sucesso de um processo de outsourcing (Cullen et al., 2005), a gestdo relacional
e a gestdo contratual completam-se na perseguicdao deste objetivo (Poppo e Zenger,

2002; Goo et al., 2009).
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Processo de decisdo de

. Gestdo contratual Gestdo relacional
outsourcing de SI

Confianga

: Detalhe do contrato
Grau de outsourcing

Normas

Tipo de contrato s
Comunicagao

Comprometimento da

gestdo de topo
. Partilha de informagao
Duragao do contrato

Dependéncia mutua

Selecgdo do fornecedor

Dimensdo do contrato

Cooperagao

Figura 2-2: Determinantes de sucesso num processo de outsourcing
Fonte: Adaptado de Lacity et al. (2009)

2.3.1 Processo de decisao do outsourcing de sistemas de informacao

Na fase de decis@o de outsourcing, a principal tarefa é escolher o acordo que
melhor se adequa as necessidades de TI da organizacdo, tendo em consideracao

os recursos de TI disponiveis (Fink, 2010).

O processo de decisdo de outsourcing de sistemas de informacdo contempla trés
aspetos principais (Lacity et al, 2009): o grau de outsourcing, o

comprometimento da gestdo de topo e a sele¢do do fornecedor.

Grau de outsourcing é definido como a quantidade de outsourcing medida pela
percentagem de orcamento de TI disponibilizado para esta prética, e o

tipo/nimero de funcdes de TI submetidas a outsourcing (Lacity et al., 2009).

A pesquisa de Lacity et al. (2009) verificou que outsourcing “em demasia”
estava associado a baixos niveis de sucesso (Kotabe et al., 2012), considerando
como demasia um grau de outsourcing superior a 80% do orcamento de TI. Por
outro lado, também verificou que o tipo de fungdes de TI submetidas a

outsourcing também influencia o sucesso deste processo, apresentando como
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exemplo o estudo de Grover et al. (1996) que concluiu que os maiores niveis de
satisfacdo estavam relacionados com o outsourcing de servigos de operacdo de
sistemas e telecomunicacdes, ao contrdrio do que acontecia com servigos de

desenvolvimento de aplicacdes, suporte ao utilizador e gestdo de sistemas.

O comprometimento e suporte da gestdo de topo sdo vistos como um fator
critico de sucesso e assume-se que o envolvimento desta camada de gestdo nas
decisdes de outsourcing tem impacto sobre o seu sucesso geral (Lacity et al.,

2009).

O terceiro aspeto deste determinante de sucesso, a selecio do fornecedor,
influencia o preco do contrato, a redu¢do de custos eventualmente prevista e,

consequentemente, condiciona a obtencdo do sucesso em geral (Lacity et al.,

2009).

A selecdo de fornecedores capazes de dar resposta as necessidades da empresa é
fundamental e exige que se sigam critérios bem definidos, no sentido de evitar
futuros conflitos e minimizar aspetos que possam pdr em causa o sucesso do

outsourcing (Varajao, 2001; Fraga et al., 2012).

Para a selecao de fornecedores Varajao (2002) refere que se deve ter em
considera¢do ndo apenas o conjunto de servi¢os que se pretende, mas também o
tipo de relagdo desejada. A escolha de varios fornecedores para 0 mesmo servico
pode ser uma opcdo, particularmente em situagdes em que um determinado
fornecimento se torna critico. A decisdo tomada deve ter em consideragdo que
um unico fornecedor (Single Sourcing) poderd ser vantajoso num ambiente
estdvel, mas pode ampliar a exposi¢cdo da empresa ao risco na presenca de
incerteza (por exemplo, falha no fornecimento). Por outro lado, varios
fornecedores (Multiple Sourcing) implicam custos mais elevados devido a

necessidade de gestdo de mais do que um provedor de servigos (Constantino e

Pellegrino, 2010).

33



Capitulo 2 — Outsourcing de servigos de sistemas de informagdo

Em virias fontes da literatura conseguem identificar-se diversos aspetos que sao
habitualmente considerados na selecdo dos fornecedores, em processos de
outsourcing (The Outsourcing Institute, 1998; Varajao, 2002; Power et al.,
2004; DiamondCluster, 2005; DiamondCluster, 2006; Frost & Sullivan, 2005;
Varajao et al., 2008c; Lacity et al., 2009; Fraga et al., 2012):

e Reputacdo e referéncias no mercado;

o [Estabilidade financeira;

® Condig¢oes financeiras adequadas para disponibiliza¢do do servigo;
® Posi¢do no mercado;

e Localizacdo geografica;

¢ (Conhecimentos sobre o ramo de negdcio da organizagao;
e (Capacidade para fornecimento dos servigos pretendidos;
e Experiéncia no sector;

¢ Nivel de interesse demonstrado na prestacdo do servigo;
* Empenho na industria de outsourcing;

¢ Conjunto de servigos oferecidos;

e Flexibilidade de resposta a mudangas;

¢ Disponibilidade para partilha de riscos;

¢ Compatibilidade de culturas;

e (Capacidade de resposta;

e (Capacidade técnica e de gestao;

¢ Diversidade da capacidade de efetivos da equipa do fornecedor.

Segundo a DiamondCluster (2006), parece existir uma evolucao continua nos
principais critérios utilizados na escolha de fornecedores. O resultado de um
estudo realizado em 2002 (DiamondCluster, 2005) identificou como principais
requisitos: as competéncias especializadas dos fornecedores; o tamanho da
empresa; a flexibilidade do contrato; a qualidade; bem como o tipo de
relacionamento existente com os fornecedores. Em 2006, as referéncias e a
reputacdo dos  fornecedores surgem como  principal  preocupagdao

(DiamondCluster, 2006).
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Fraga et al. (2012) apresentam como os cinco principais critérios para a escolha
do fornecedor a sua capacidade para fornecer o tipo de servigo pretendido, a
capacidade técnica e de gestdo, o conhecimento e experiéncia que o fornecedor
detém na drea de negdécio, o conjunto de servicos disponibilizados pelo
fornecedor e a flexibilidade para responder a mudangas de negbcios e

tecnoldgicas.

2.3.2 Gestao contratual

A escolha das melhores solugdes para a obtencdo dos servigos necessdrios e a
selecao dos fornecedores adequados € fundamental para o sucesso do processo
de outsourcing, porém é também pertinente celebrar um contrato sélido, que
permita o cumprimento das expetativas, assim como garantir que esse contrato €
devidamente gerido durante o periodo de vigéncia do acordo (Varajao, 2001;

Fraga et al., 2012).

Krym, Chief Technology Officer da PDR Network LLC, alerta para o facto de
que, quando uma organizagdo estabelece um acordo de outsourcing com um
fornecedor nao pode esperar que este realize o seu trabalho sem o seu
envolvimento e controlo, pois € suposto estar a delegar trabalho ao fornecedor e

ndo a abdicar das suas responsabilidades (Brandley, 2010).

A verdade é que um acordo de outsourcing de sistemas de informagdo faz com
que haja uma quantidade significativa de tarefas de gestdo que terdo que ser
executadas pela organizagdo cliente como, por exemplo, a selecio do
fornecedor, a contratacdo, a monitorizagdo do desempenho do fornecedor
(Calvo-Manzano e Feliu, 2010), a gestao dos relacionamentos e da comunicacao

(inter e intra organizagdes), a gestao do risco, da mudanca, e outros.

Os contratos delimitam os papéis que devem ser desempenhados pelas partes, no
entanto t€m sempre uma eficdcia limitada em virtude da incerteza de um futuro
desconhecido (Goles e Chin, 2005). E porque a mudanca é uma realidade
permanente e nem sempre todas as ocorréncias sdo previsiveis, nao € possivel a

elaboragdo de um contrato onde se contemplem todos os pormenores de um
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acordo entre cliente e fornecedores, pelo que se devem dotar os contratos de uma

margem de versatilidade que permita acomodar mudancas futuras.

O grau de detalhe que deve ser considerado num contrato ndo € consensual,
aparecendo contratos com redagdes bastante extensas e outros com redacdes
substancialmente reduzidas (Varajao, 2001). No entanto, a maioria das pesquisas
realizadas sobre esta matéria permitiu identificar que um nivel elevado de
detalhe no contrato (cldusulas que especificam precos, niveis de servigo,
benchmarking, garantias e penalidades para incumprimento) conduz a niveis
elevados de sucesso de um processo de outsourcing de sistemas de informacao

(Lacity et al., 2009).

Uma das preocupacgdes basilares a ter na elaboracdo de um contrato € a
eliminacdo do maximo de ambiguidade possivel na redacdo, dado que pode

gerar mal-entendidos e situacdes de conflito entre as partes (Varajao, 2002).

Helen Hyntley da Gartner Inc. ndo aconselha a utilizacio de modelos de
contratos propostos por fornecedores, uma vez que apresentam uma inclinacao
intrinseca para o lado do fornecedor e exigem um significativo esfor¢o para os
modificar. E importante ndo esquecer que normalmente os fornecedores de
servicos de outsourcing sdo especialistas em negociacdo, 0 que nem sempre
acontece com os representantes das organizacdes clientes. Estes muitas vezes
tém pouca experiencia neste tipo de situacdo, pelo que se deve recorrer a equipas

juridicas e, se for necessario, contratar servigos externos especializados a este

nivel (SearchCIO, 2010).

Tipicamente, as condi¢cdes de um contrato definem direitos e obrigacdes, quer de
clientes quer de fornecedores. ITANZ (1998), Varajao (2001) e Varajao (2002)

indicam as carateristicas globais de um contrato.

Um dos principais objetivos do outsourcing é capitalizar a especializacdo e a
elevada qualidade dos servigos oferecidos pelos fornecedores. Assim,
caracteristicas relacionadas com os niveis de servico, bem como a quantidade e

qualidade dos produtos a serem entregues, medicdo de desempenhos e métodos
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para medi¢do de desempenho e niveis de servico, tornam-se uma parte critica do

acordo (Parikh e Gokhale, 2006).

Como regra geral os niveis de servicos (SLA) devem incluir objetivos
mensuraveis e uma definicao clara dos resultados finais desejados. Os niveis de
servico devem ser objetivos, ter métricas claramente definidas e quantificdveis, e
devem poder ser supervisionados a um custo razoavel (Varajao, 2002), devendo

as métricas ser alvo de negociacgdo entre cliente e fornecedor (Edgington, 2010).

Para que o cliente acompanhe o progresso do trabalho do fornecedor Parikh e
Gokhale (2006) sugerem que o acordo deve especificar o tipo de comunicacao
entre fornecedor e o cliente durante o periodo de vigéncia do contrato (por
exemplo, a realizagdo de reunides periddicas ou a entrega de relatdrios) e um
cronograma associado, garantindo-se a transmissdo periddica de informacao
sobre o desempenho do servigo. Para além disso, o cliente deve garantir o direito

de auditar regularmente o desempenho do fornecedor.

Bea Schrottner, diretora de investigacdo na CEB, explica que é comum manter
uma equipa interna que faca a integracdo com o fornecedor a nivel de
arquitetura, concegdo, seguranca, gestdo de contrato e do relacionamento
(Brandel, 2010). A existéncia desta equipa interna para desenvolver as
atividades de gestdo que sdo da responsabilidade da organizacdo cliente é

essencial.

Aos niveis de servico devem estar associadas penalizacdes para desencorajar
fracos desempenhos e, eventualmente, incentivos para motivar o fornecedor a
desenvolver melhores resultados (Osey-Bryson e Ngwenyama, 2006; Edgington,

2010).

Para além da produtividade e dos niveis de servicos, outro aspeto importante € a
compensac¢ao do servico do fornecedor, ou seja, a drea de custos sob o ponto de

vista da empresa cliente.

Tipicamente os servicos podem ter um custo fixo, ou o custo ser associado a

niveis de desempenho. E no entanto necessdrio prever todas as situacdes
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possiveis, no sentido de evitar os “custos escondidos” e de cobrancga de valores a

taxas inflacionadas por servigos ou alteragdes ndo previstas.

Para Tom Lang, diretor da TPI, empresa de consultadoria de global sourcing em
Houston, um ponto importante na elaboragdo do contrato é a sua duragdo. O
periodo de duracdo previsto depende de varios fatores, sendo o tipo de servigo
influenciador deste aspeto dos contratos. H4 alguns anos atrds, os contratos de
outsourcing tipicos tinham a duracio de referéncia de trés a dez anos (Varajao,
2001), tendo hoje em dia uma média inferior a cinco anos. No entanto, para uma
maior rentabilizacdo de contrato de servicos como datacenter, € recomendavel

uma duragdo minima de cinco anos (SearchCIO, 2010).

Para o desenvolvimento de aplicacdes, Helen Huntley da Gartner Inc. considera
que os contratos t€ém normalmente a duracdo de dois a trés anos e acordos de
infraestruturas tém tendéncia a durar entre trés a cinco anos (SearchCIO, 2010).
Os contratos de datacenter sao contratos de longo prazo porque exigem um
investimento inicial significativo em infraestruturas que necessita de tempo para

ser recuperado.

A existéncia de versatilidade no contrato é essencial para lidar com a mudanca
que ocorre no mundo e nas organizacdes. Ao longo do tempo os requisitos do
negdcio mudam, a tecnologia sofre alteragdes a nivel de hardware e de software

e € necessario que o contrato d€ resposta a estas situacoes.

Helen Huntley refere que existem medidas que se podem adotar e que
nitidamente contribuem para uma maior “elasticidade” do contrato como, por
exemplo, considerar contratos de curto prazo, que permitam ajustes nos precos
em funcdo da evolucdo dos precos de mercado; efetuar revisdes periddicas dos
niveis de servico; incluir no contrato cldusulas que permitam reabrir os contratos
caso sejam ultrapassadas determinadas condi¢des pré-definidas (alteragdes no
volume de negdcio, alteragdes de precos de mercado) ou caso haja mudancgas
como, por exemplo, alteracdes estruturais na empresa cliente ou fornecedora. A
versatilidade também pode estar relacionada com cldusulas de término de

contrato, na medida em que devem estar previstos o fim natural do projeto, a
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criacdo de condigdes de transferéncia para um novo fornecedor, a terminagdo

antecipada ou direitos especificos para a sua renovacao (SearchCIO, 2010).

Findo o contrato, pode ser ativado um mecanismo de renovagdo automatica, o
qual poderd ser cancelado a partir do momento em que uma das partes manifeste
o interesse em nao o renovar, implicando habitualmente a realizacdo de uma

comunicagdo prévia com uma antecedéncia acordada.

O contrato deve garantir o direito a parte lesada de terminar o acordo, se a outra
parte cometer uma falha material ou se houver uma violacdo material das
responsabilidades e garantias. Da parte do fornecedor, estas falhas materiais
podem ser incumprimento continuado dos niveis de servico, quebra de
confidencialidade e de propriedade intelectual ou violacdo de obrigacdes de
exclusividade. Como falha material da parte do cliente pode considerar-se, por
exemplo, o ndo pagamento continuado das taxas de servico (Parikh e Gokhale,

2006).

O término por conveniéncia € outra modalidade de interrup¢do do contrato, em
que uma das partes estd autorizada a cessar o acordo, mesmo sem a existéncia de
falhas da outra parte, sendo no entanto obrigada ao pagamento de taxas de

terminacdo e a uma comunica¢do prévia definida no contrato.

O desejo de mudangca de fornecedor € uma situacdo que pode ocorrer,
implicando a terminacdo natural ou antecipada do contrato, pelo que este deve
definir de forma clara qual deverd ser o comportamento de ambas as partes e
deve ser garantido um periodo de transicdo. O fornecedor € responsavel por
assegurar a passagem de conhecimentos a elementos designados pelo cliente,
bem como disponibilizar documentacdo dos processos e realizar todas as
atividades que sejam consideradas necessdrias para a passagem dos servigos.

Pode ser negociada a posse de ativos, infraestruturas, pessoas, etc.

Serd importante que as organizagdes possuam sempre um plano alternativo
preparado, de modo a garantir capacidade de acdo. E fundamental a existéncia
de uma equipa interna qualificada (dimensionada de acordo com a organizagdo)

que acompanhe continuamente o fornecimento de servi¢os, ndo apenas para
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supervisionar os trabalhos, mas também para planear e executar a transferéncia

de servicos quando necessario (Varajao, 2002).

Muitas vezes a interrupcdo do acordo de outsourcing esta relacionada com a
deterioragdo da relagdo entre cliente e fornecedor, que por diversos motivos

pode deixar de funcionar.

Um término antecipado nao €, a partida, do interesse de nenhuma das partes,
uma vez que existe investimento feito, para o qual se desejaria retorno. Em
alguns casos a resolucdo do problema passa pela aplicacdio de alguns
mecanismos que, sempre que possivel, devem ser previstos no contrato e que
podem ser usados no sentido de recuperar a relacdo, antes de se avangar para

solucdes mais drésticas.
2.3.3 Gestao relacional

Segundo Lacity e Willcocks (1998), os acordos de outsourcing podem diferir em
muitos aspetos porém, no seu nivel mais bdsico, apresentam em comum o facto
de envolverem participantes numa espécie de relacionamento de troca, que sdo

geridos pela existéncia de um contrato.

Lee et al. (2000) entendem que a investigacdo sobre outsourcing pode ser
classificada em trés grupos, de acordo com o tipo de visdo: econdmica, de gestao
estratégica, ou social. Esta dltima difere das anteriores pelo facto de assumir que
existem normas partilhadas e uma consonincia de interesses entre as partes
intervenientes que influenciam a sua interagcdo, conduzindo a conceitos como
confianca, equidade e cooperacdo, que ndao se encontram nas outras duas

perspetivas.

A conclusdo geral destes tipos de estudos € que estruturar adequadamente um
contrato € necessdrio mas ndo € suficiente para o sucesso do outsourcing (Goles

e Chin, 2005).

O relacionamento entre clientes e fornecedores desempenha um papel central no

resultado do processo de outsourcing e pode ser responsavel pelo sucesso de um
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projeto de outsourcing ou, pelo contrério, pode originar o término prematuro de

um contrato, com todos os prejuizos que dai advém.

Kane, responsdvel pela estratégia de outsourcing de sistemas de informacgdo e
pelo trabalho de avaliagdo da competitividade de uma empresa que faz parte da
Fortune 50, refere que a gestdo de fornecedores externos apresenta diferencas
tremendas em relacdo a gestdo de recursos humanos internos. De acordo com
Ken Emery, gerir fornecedores exige uma mentalidade diferente da que é
necessdria quando se faz a gestdo de uma equipa interna. Por exemplo, poderdao
existir atividades habituais de coaching e de desenvolvimento dos colaboradores
internos, cujos objetivos estdo alinhados com os objetivos do negdcio, porém,
isso ndo se aplica com um fornecedor externo, que tem agenda e objetivos

préprios (Brandel, 2010).

As diferencas culturais entre cliente e fornecedor sao um dos fatores com maior
influéncia na relacao desenvolvida, de acordo com Oza et al. (2004). Englobam-
se aqui a cultura de trabalho, o comportamento, os métodos de comunicacao, a
sensibilidade a cultura e a atitude. Estes autores consideram que as herangas
culturais e a monitorizacdo sao duas das maiores dificuldades com que lidam

estes relacionamentos.

Podem identificar-se como dificuldades nos relacionamentos desta natureza

(Varajao, 2002; Delloite, 2005; Fraga et al., 2012):

e Insatisfacdo com os colaboradores do fornecedor designados para a
prestacao dos servigos;

¢ Incapacidade de resposta do fornecedor;

¢ Incapacidade do fornecedor na compreensao do negdcio;

¢ Falha no cumprimento dos prazos;

e Falhas no cumprimento dos niveis de servigo acordados;

e Desconfianga e md compreensdo resultantes das diferengas da cultura
organizacional do cliente e do vendedor;

e Resposta tardia do fornecedor;
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e Resisténcia a ajustes baseados em benchmarking;
e (Custos superiores ao esperado;

* Baixa qualidade nos servicos contratados.

Nos primeiros tempos de um contrato de outsourcing, cliente e fornecedores
estdo normalmente motivados para o sucesso da relagdo (Varajao, 2001; Lacity
et al, 2009) porém, com frequéncia, a complexidade na gestdo de
relacionamentos aumenta com a longevidade do acordo e vao-se acentuando os

sintomas de dificuldades e eventuais crispa¢des no relacionamento.

Também pode acontecer que a gestdo do relacionamento seja eficaz, criando-se
mecanismos de coordenagdo e comunicacdo que permitem ultrapassar estas
dificuldades. Neste caso, porque as partes ja desenvolveram uma compreensao
mutua, os beneficios para ambas aumentam durante o tempo em que a relacao

persistir (Goo et al., 2007).

O conflito pode ser visto como uma divergéncia de perspetivas, geradora de
tensdo por pelo menos uma das partes envolvidas numa determinada interagdo e
que pode, ou ndo, manifestar-se numa incompatibilidade de objetivos (Dimas et

al., 2005).

Conflito ndo € o mesmo que problema ou dificuldade. Num conflito existem
partes em confronto e desenvolve-se uma atitude de hostilidade, enquanto num
problema ha um grupo de pessoas que trabalham em conjunto, desenvolvendo-se

uma atitude de aproximagao (Almeida, 1995).

As empresas aderem ao outsourcing por vdrias razdes, mas normalmente
procuram reduzir custos e, simultaneamente, maximizar os beneficios resultantes
do acesso a capacidades especializadas e recursos dos fornecedores. Por outro
lado, o interesse dos fornecedores estd focado na maximizacdo dos lucros,
minimizando os gastos em tempo, trabalho e recursos. Identifica-se de forma
o6bvia um conflito de interesses, em que o ganho de uma parte significa o

prejuizo da outra (Mehran e Stulz, 2007).
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Bent e Furton (2003) referem que o conflito de interesses € exacerbado por

varios fatores:

Os acordos de outsourcing sdo naturalmente imperfeitos. A antecipagao
exata do que pode ocorrer no futuro ndo € possivel e o resultado € a
redacdo de contratos de uma forma vaga. Este problema torna-se mais ou

menos significativo em func¢io da duracao do contrato;

A evolugdo das TI e dos acordos de outsourcing é uma constante. Ao
longo de um projeto as circunstancias mudam e o cliente necessita de
evoluir. A evolu¢do do hardware pode ser mais ou menos previsivel,
porém, o mesmo nao se pode afirmar em relacdo a tecnologia de ponta

que provoca um impacto considerdvel no desenvolvimento de um projeto;

Ao longo do tempo a percecdo de valor altera-se, com mudancas no
mercado, oportunidades de negdcio que surgem, objetivos corporativos, e
essa transformacao da percecdo pode conduzir a perturbacdes em acordos
estabelecidos de outsourcing, aumentando a inquietacio, principalmente
quando ha um investimento de elevadas somas por longos periodos de
tempo. Com tanto em jogo, as partes encontram coragem para assumir
posicdes extremas € o seu comportamento pode ser afetado de maneiras
imprevistas, que ndo estdo ligadas a questdes de ordem técnica ou de
projeto, mas a preocupacdes legais, de gestdo e corporativas. A
consequéncia € uma divergéncia profunda de interesses entre cliente e
fornecedor, que por sua vez endurece a relacdo e compromete o bom

funcionamento do acordo;

Outra origem de conflito é a inaptiddo das partes em reforcar os seus
respetivos direitos e obrigacdes contratuais durante a fase executéria do
acordo de outsourcing. Os processos litigiosos sdo demasiado lentos,
dispendiosos, controversos e o tipo de conflitos que habitualmente
surgem nao sao suficientemente graves para o recurso a uma solucao tao
dréstica e a0 mesmo tempo tdo imprevisivel. Por outro lado, muitos dos

“remédios contratuais” considerados num acordo tipico de outsourcing s6
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se justificam no caso de um desentendimento extremo, sendo que na

maioria dos casos as disputas ndo atingem este nivel.

O que frequentemente acontece em acordos de outsourcing é que as cldusulas

contratuais tipicas se revelam insuficientes na resolucao de conflitos.

Bent e Furton (2003) defendem que a resolucdo de conflitos durante a fase
executdria estd muito ligada a influéncia de cada parte e, assim, a disputa acaba

por ser resolvida a favor da que tem maior poder econémico.
2.4 O ciclo de vida do outsourcing

Uma decisdo de outsourcing ndo pode ser tomada de animo leve. Trata-se de uma
resolucdo que pode ter uma influéncia significativa e de longa duragc@o na reputacdo e

no desempenho futuro da organizacdo (Nassar e Awad, 2010).

Antes de avangar para um processo de outsourcing € necessario iniciar um processo de
avaliacdo da melhor solu¢do para obter um determinado servigo, produto ou resultado.
Cada organizagdo € uma organizagdo, e enveredar pelo caminho do outsourcing é um
tipo de decisdo que deve ser tomada a luz da realidade em que se vive, de uma forma
serena e responsavel, tendo presente que a ado¢ao de outsourcing ndao € uma questao de
modas e que o que funciona bem numa organizacio, pode ndo funcionar noutra com

caracteristicas diferentes.

Assim, como acontece em qualquer processo de tomada de decisdo importante, o
outsourcing progride de acordo com um ciclo de vida previsivel (Nassar e Awad, 2010).
Neste contexto, um ciclo de vida descreve uma sequéncia de atividades que devem ser
realizadas no periodo em que uma organizagao recorre ao outsourcing, que vai desde o

seu inicio até ao seu fim (Chou e Chou, 2009).

Uma revisdo da literatura permitiu encontrar algumas propostas de modelos para a
obtencdo de servigos de sistemas de informacdo, em geral com recurso ao outsourcing,
sendo apresentadas nas seccdes seguintes as que se consideram mais relevantes para o

desenvolvimento deste trabalho de investigacao.
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2.4.1 Modelo de Lever

Lever (1997) propde um modelo para um processo de outsourcing constituido
por quatro fases (Figura 2-3): Discovery (Descoberta); Negociation

(Negociagdo); Transition (Transi¢do); Assessment (Avaliagdo).

Discovery Negotiation Transition Assessment

(Descoberta) (Negociagao) (Transigao) (Avaliagao)

Figura 2-3: Modelo de processo de outsourcing
Fonte: Adaptado de Lever (1997)

e A primeira fase, Discovery (Descoberta), inclui: benchmarking dos niveis
internos de servigo; identificacdo dos requisitos futuros; pedido de proposta e

identificacdo de uma lista resumida de fornecedores.

e A segunda fase, Negociation (Negociac¢do), prevé as seguintes atividades:

selecdo do fornecedor; abordagem ao servico e planeamento conjunto.

® Na terceira fase, Transition (Transicdo), ocorre o planeamento e a prepara¢ao

da equipa e dos sistemas informadticos para a transferéncia para o fornecedor.

e Na ultima fase, Assessment (Avaliacdo), procede-se a monitorizagdo do
desempenho do fornecedor, através de niveis de servigco e benchmarks.

Ocorre também o término ou a renegociacao do contrato.
2.4.2 Modelo de Varajao

Varajao (2002) propos um modelo para um processo sistemdtico que “permite
identificar e avaliar cendrios alternativos” para a obtencdo de servigos de
sistemas de informacdo (Figura 2-4). Este modelo d4 também a possibilidade ao
departamento interno de sistemas de informacdo de competir com fornecedores
externos na apresentacao de propostas e, portanto, aplica-se ao outsourcing mas

nao € dirigido apenas a ado¢do desta pratica.
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1. Enquadramento organizacional

'

2. Analise de resultados e servigos internos

'

3. Andlise de resultados e servigos externos

'

4. Preparagao de pedidos de proposta

v

5. Avaliagdo, selegdo e negociagdo de propostas

'

6. Implementagdo e controlo de servigos

Figura 2-4: Fases do processo de obtenc¢do de servicos de sistemas de informacao
Fonte: Varajdo (2002)

Este modelo compreende seis fases principais (Varajao 2002):

e Fase 1 (Enquadramento organizacional): tem por finalidade a compreensao
do negécio e o planeamento da obtencdo de servigos de sistemas de
informacao, alinhados com os objetivos da organizagdo. Pressupde o
desenvolvimento de um plano de acdo (documento dindmico que engloba o
ambito, os objetivos, as responsabilidades, o cronograma e o orcamento), a
constituicdo da equipa de trabalho, encabecada por um gestor de sistemas de
informacao e onde todos os grupos de interesse se encontrem representados,
bem como o desenvolvimento de uma estratégia de comunicacdo e
implementacdo de planos de divulgacdo que mantenham informados todos os

grupos de interesse;

e Fase 2 (Andlise de recursos e servigos internos): visa efetuar a caraterizacio
da situagdo existente e identificacdo preliminar de dreas que necessitam de
ser melhoradas. Para o efeito prevé o desenvolvimento de um modelo de
servicos de sistemas de informacdo (internos), que descreva a situacdo

existente e possibilite identificar pontos fortes e pontos fracos a melhorar.
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Considera a realizacdo de uma avaliacdo de desempenho interna, com a
defini¢do dos niveis de servicos atuais e dos que se desejam no futuro.
Também pressupde um levantamento da estrutura de custos existente,
incluindo custos com contratos a decorrer, instalagdes, equipamento,

recursos humanos, € outros;

Fase 3 (Andlise de recursos e servigos externos): pressupde uma andlise do
mercado de sistemas de informacdo e identificacdo de fornecedores
potenciais. Prevé uma investigacdo de recursos e servicos existentes fora da
organizagdo, recorrendo a técnicas como o benchmarking, € a selecdo de
fornecedores, respeitando critérios previamente definidos, e dando a
oportunidade ao departamento interno de sistemas de informagdo de

competir com os fornecedores externos;

Fase 4 (Preparacao de pedidos de propostas): considera o desenvolvimento
de pedidos de propostas e subsequente submissdo a fornecedores
selecionados (internos e externos). Contempla a elaboracdo do pedido de
proposta, que deve definir exatamente que servigos € niveis de servico se
pretendem, assim como a preparagdo de uma lista com todas as dreas a

avaliar e a defini¢do de fatores de ponderagdo a atribuir a cada aspeto;

Fase 5 (Avaliagdo, sele¢do e negociacdo de propostas): efetua a andlise das
respostas aos pedidos de proposta, a selecdo das melhores solucdes e a
celebracdo de contratos. Prevé a verificacdo dos cendrios mais adequados
para a organizacgdo, selecionando as melhores propostas. Deve ser seguido
um processo de selecdo estabelecido e que deve ter em consideracdo os
critérios pré-definidos, e posteriormente garantir que € negociado um

contrato forte;

Fase 6 (Implementacdo e controlo de servi¢os): implementa 0s servicos
contratados e controla o seu fornecimento. Contempla a transi¢ao de servicos
e o detalhe dos planos globais desenvolvidos em fases anteriores, para
orientarem as atividades a desenvolver. Pressupde que a equipa de trabalho
tem como missdo assegurar a continuidade dos servigos, controlar o

cumprimento do contrato e do desempenho do fornecedor, verificar a
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integridade de dados, verificar tecnologias emergentes, antecipar

necessidades, etc.

A primeira fase enquadra-se num momento de contextualizacdo, a segunda e
terceira fase constituem o momento de Diagndstico, a quarta e quinta fase
compdem o momento de Selecdo, e a sexta fase corresponde a0 momento de

Operacionalizagdo.

Findo o contrato, a organizacdo terd que decidir se pretende renegociar o
contrato, proceder a alteracdes no acordo com o mesmo fornecedor (interno ou
externo) ampliando ou reduzindo a sua drea de atuacdo, a sua duragdo, etc., ou

negociar novos acordos com fornecedores diferentes.
2.4.3 Modelo de Dibbern, Goles, Hirschheim e Jayatilaka

Dibbern et al. (2004) propuseram um modelo para o processo de outsourcing
constituido por duas fases principais (Figura 2-5): Processo de decisdo

(Decision); e processo de implementacao (Implementation).

Fases de outsourcing Aplicacdo das fases de outsourcing
U Determinantes
Why (porqué) e  Vantagens/desvantagens
®
0
2 t
° o Alternativas de outsourcing:
What (o qué) § 3 e Grau de ownership
a_ n e  Grau de outsourcing
g 7
h 4 Diretrizes, procedimentos e
Which (Qual) stakeholders da decisdo de
iniciagdo, avaliagdo e execugdo
v = _ e  Selegdo do fornecedor
How (Como) ~§ .g e  Estruturagdo da relagdo
T o m e  Gestdo da relagdo
l 352
® oo v
33N
Qg - e  Experiéncia/aprendizagem
Outcome o 5 p p g
(Resultado) S ¥ e  Tipos de sucesso
= . Determinantes de sucesso

Figura 2-5: Modelo do processo de outsourcing
Fonte: Dibbern et al. (2004)
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A primeira fase, Decision (decisdo), é constituida por trés subfases: Why, What,

e Which.

Na primeira subfase, Why (porqué), a organizacdo pesa as vantagens € as
desvantagens, avalia os riscos e os beneficios, ou seja, avalia os fatores
determinantes na decisdo de enveredar ou nao pelo caminho do outsourcing, e
comega por questionar o motivo pelo qual (Why) uma organizacdo pondera o
outsourcing das suas funcdes de sistemas de informacgdo, quais sio as condi¢des
ou situacdes que podem levar a uma decisao desta natureza e, quais Sao 0S riscos

e beneficios, vantagens e desvantagens associadas ao outsourcing.

A segunda subfase, What (o qué), procura determinar o que deve ser submetido
ao outsourcing. Esta questao pressupde a satisfacdo de duas condicdes: existem,
pelo menos, duas opgdes disponiveis; existe uma razdo, ou uma base 16gica que
sirva como critério de sele¢do. A tultima condicao estd relacionada com a subfase
Why, (porqué), uma vez que as respostas ao porqué de adotar o outsourcing
podem servir de critério para avaliar as opcdes disponiveis quando se questiona

o que (What) submeter a esta prética.

Apo6s decidir sobre este aspeto (What) segue-se a questdo que escolha fazer?
Esta é a fase Which (qual). Ao ponderarem o caminho do outsourcing, as
organizacOes precisam de adotar procedimentos e orientagdes, para refletirem e

chegarem a uma decisao final.

A segunda fase principal deste modelo, Implementacdao (Implementation),
contempla duas subfases: como (How) e resultado (Outcome). Na subfase How,
a organizacdo aborda trés aspetos: selecio do fornecedor; estruturacdo do

relacionamento entre cliente e fornecedor; e gestao do acordo.

Em geral, na subfase How existe a preocupacdo com a implementacdo das
melhores praticas (métodos, técnicas e abordagens) procurando atingir um

elevado grau de sucesso do outsourcing.

Apés a implementacdo do outsourcing, a subfase Outcome (resultado),

preocupa-se com a avaliagdo dos resultados, tentando captar a experiéncia que as
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organizacdes obtiveram com o outsourcing, que li¢cdes tiraram dai, de que forma
podem conduzir ao sucesso organizacional, e que implicagdes resultam da
pratica do outsourcing, ndo apenas para a comunidade de sistemas de

informacao, mas para o negdécio em geral.
2.4.4 Modelo de Cullen, Seddon e Willcocks

O modelo para o ciclo de vida do outsourcing proposto por Cullen et al. (2005)
consiste em quatro fases (Figura 2-6), Architect (Arquitetura), Engage (Acordo),
Operate (Operagdo) e Regenerate (Regeneragdo), que por sua vez sao compostas

por nove blocos, contendo 54 atividades-chave.

Uma atividade € considerada chave quando, em funcdo da sua presenca ou
auséncia, surge um problema ou um beneficio notdveis, que lhe possa ser

diretamente atribuido (Cullen et al., 2005).

Neste modelo cada fase e os seus blocos preparam o caminho para as fases e
blocos seguintes e o sucesso de um bloco depende dos que o precedem. O dltimo
bloco prepara o caminho para a estratégia de sourcing da geracdo seguinte e o

seu ciclo de vida.

] *Investigate
(Investigagdo)
* Refresh
(Atﬁalizagﬁo) *Target (Meta)

E +Strategize
‘«x‘ (Elaboragdo de
estratégias)
Design (Concegdo)

Regenerate Architect
(Regeneragdo) (Arquitetura)

] I |
QL7

I
Operate Engage
(Operagdo) (Acordo)

e Transition
(Transicdo)
* Manage (Gestao}

*Select (Selecionar)
* Negotiate
{Negociar)

Figura 2-6: Modelo para o ciclo de vida do outsourcing: fases e blocos
Fonte: Adaptado de Cullen et al. (2005)
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As duas primeiras fases do modelo (Architect e Engage) sdo consideradas pré-
contratuais e permitem a organizacdo cliente recolher e analisar a informacao
necessdria para, em fases posteriores em que existe uma maior dindmica com os

fornecedores, poderem ser tomadas decisdes racionais € bem fundamentadas.

A primeira fase, Architect, € constituida por quatro blocos — Investigate
(Investigacdo), Target (Meta), Strategize (Elaborar Estratégias), Design
(Concegdo) — e tem por funcdo criar os alicerces para o outsourcing. Terminada
esta fase, a organizagdo deverd possuir um conhecimento interno que lhe permita
divulgar com confianca as suas necessidades. Cada um dos blocos € constituido

pelas seguintes atividades:

Investigate:
e Obter conhecimento através de especialistas e organizacdes com
experiéncia;
e Determinar e testar objetivos/expectativas;
e Recolher informacdes sobre as condicdes do mercado e potenciais
fornecedores;

¢ Investigar decisdes similares e organizagdes pares.
Target:

¢ Definir objetivos para um modelo de outsourcing apropriado;

e [dentificar, com critérios objetivos, servigos apropriados para submeter ao
outsourcing;

® Preparar as sete baselines e o perfil futuro de estado: servigo, custo,

ativos, equipa, stakeholders, contratos correntes e governanca.

Strategize:
e Decidir a abordagem de rollout (bigbang, faseada, fragmentada);
e Determinar regras-chave (por ex. documentacdo de gestdo, nimero de
fornecedores, registo de propriedade, risco/incentivos);

e Desenhar o ciclo de vida (end-to-end) do programa/projeto;
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Identificar as competéncias necessdrias para gerir e executar o
programa/projeto;

Preparar a estratégia de comunicacdes;

Preparar as regras de negdcio para as decisdes-chave e as regras de base
para a decisdo de avancgar para o outsourcing ou nao;

Avaliar a viabilidade, os riscos e impactos da iniciativa de outsourcing;

A segunda fase, Engage, é composta por dois blocos — Select (Selecionar) e

Negotiate (Negociar) - corresponde a selecdo de fornecedores e a negociacdo do

acordo. Cada um dos blocos € constituido pelas seguintes atividades:

Design:

Preparar o plano comercial e operacional;

Definir as métricas: de servigo, financeiras, de relacionamento e
estratégicas;

Esbocar o Service Level Agreement (SLA) abrangendo: ambito,
métricas/incentivos, reporting € governanga;

Esbocar o esquema de custos para os servicos (fixos, varidveis e
indexados);

Esbocar o contrato;

Conceber o relacionamento entre as partes (estrutura, regras, autoridade,
etc.);

Decidir as funcdes que ficam retidas na organizagao;

Conceber a funcado de gestao do contrato.

Planear e detalhar as fases do processo de sele¢do;

Identificar a equipa responsdvel pela avaliagdo adequada;

Determinar a estratégia e os critérios de avaliacdo para cada fase do
processo;

Solicitar propostas para cada fase;

Facilitar as melhores propostas (resumos, bases de dados, etc.);
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e Usar técnicas de avaliacdo interativas (entrevistas, consultas em sites,
etc.);

e Selecionar o fornecedor com base no custo;

e (Considerar os cinco aspetos do fornecedor: organizacao, custo, solugao,

contrato e referéncias.

Negociate:
® Preparar a estratégia de negociacdo tendo o cuidado de priorizar os itens a
negociar;

¢ Conduzir negociacdes efetivas.

A terceira fase, Operate, contempla os blocos Transition (Transicdo) e Manage
(Gestao) e corresponde a fase em que se operacionaliza o acordo e se gere com
base nos termos acertados. A partir desta fase, se o acordo ndo funcionar como
se espera, um retrocesso ¢ muito complicado, quer por razdes financeiras, quer
politicas. Se as duas fases anteriores forem bem executadas, os beneficios irdo
agora sentir-se. Caso isso ndo acontega, esta fase pode defrontar-se com
dificuldades resultantes de mads interpretagdes, ambiguidades, desacordos e
disputas, que apenas podem ser remediadas com muito esforco. Sdo as seguintes

as atividades para cada bloco desta fase:
Transition:

¢ Finalizar e mobilizar todos os planos (comunicagdes, riscos, aceitacao,
etc.);

® Alocar recursos para o plano de transi¢do;

e QGerir 0 impacto na equipa (reter, transferir e demitir);

e QGerir as transferéncias (equipa, ativos, contratos com fornecedores,
trabalho em progresso, etc.);

e Qerir a retencdo e transferéncia de conhecimento;

¢ Implementar a gestdo do contrato e do que for retido na organizacao;

¢ Engenharia de worflows, canais de comunicagdo, autoridades, etc.;

e (Coordenar a aceitacdo, o fecho e revisdes pos-implementacao.
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Manage:

¢ Investir no relacionamento (planos, ativos e melhoria);

® Reporting significativo e andlise;

e (Garantir comunicagdes e reunides regulares;

e (Garantir a documentacao e administracao diligente;

e Realizar a gestdo de riscos e planos de contingéncias;

e  QGerir problemas, alteragdes e disputas;

e Efetuar melhoria e simplificacdo continuas;

e Avaliar e auditar o fornecedor (controlos, desempenho, cumprimento);

e Avaliar a organizagdo nos papéis de cliente e gestor de contrato.

Segue-se a quarta fase, Regenerate, constituida por um unico bloco, Refresh
(Atualizacdo), em que se fazem opcdes relacionadas com a proxima geragdo de

outsourcing.
Refresh:

e Avaliar as opcdes para as proximas geragdes (renovacgdo, backsourcing,
nova contratacao);

e Avaliar os beneficios e as ligcdes aprendidas;

e Atualizar conhecimento (por exemplo, mercado, tecnologia, custos,
métricas);

e Reavaliar requisitos;

e Determinar a estratégia e o business case para cada opcao.

Relativamente ao modelo apresentado, os autores entendem que as organizacoes
devem percorrer e analisar todo o modelo antes de iniciar a sua implementacao,
no sentido de esclarecerem o que terdo que saber e que acdes e eventos deverao
ser realizados para que o outsourcing, que aqui € visto como um programa

multigeracional, possa ser desenvolvido com sucesso.
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2.4.5 Modelo de Chou e Chou

Chou e chou (2009) propdem um ciclo de vida para o outsourcing, demarcando
trés principais periodos (Figura 2-7): Pre-contract phase (Fase pré-contratual);

Contract phase (Fase contratual) e Post-contract phase (Fase pds-contratual).

O ciclo de vida € iniciado quando a organizacdo pensa em recorrer ao
outsourcing e termina quando o contrato é finalizado. Este ciclo reinicia-se se

existir a necessidade de um novo contrato de outsourcing.

Pré-contract phase Contract phase

(Fase pré-contratual) 1 (Fase contratual)
1. Identificacdo da 4' 4. Processo de contratagdo;
necessidade de outsourcing; 3a.Renovagdo / 5. Processo de transigdo;
2. Planeamento e estratégia; do contrato / 6. Execugdo do projeto de
3. Selegdo do fornecedor. II outsourcing.

/
N /
\ / 2
\
3b. Procura \ Post-contract phase

\
por novo (Fase pds-contratual)

contrato \

7. Avaliagdo do projeto de

outsourcing.

Figura 2-7: Ciclo de vida do outsourcing de sistemas de informacgdo
Fonte: Adaptado de Chou e Chou (2009)

A fase pré-contratual (Pre-contract phase) inclui atividades que antecedem a

assinatura de contrato, tais como:

e Identificar a necessidade de outsourcing: equacionando a possibilidade de
recorrer ao outsourcing, por razdes externas ou internas, a organizacio deve
realizar um estudo cuidadoso, avaliando a sua posi¢do interna e externa antes

de tomar uma decisio;

e Realizar o planeamento e defini¢des estratégicas: € preciso garantir que a

decisao de outsourcing vai ao encontro do plano estratégico e dos objetivos
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da organizacdo. Um cuidadoso planeamento do outsourcing (definicdo de
fases, objetivos, ambito, custo, modelo de negdcio e processo) prepara a
organizacdo para que possa prosseguir ao encontro de um outsourcing bem

sucedido;

Selecionar o fornecedor: a organizagdo inicia este processo com a criacdo de
um pedido de informagdao (RFI) e um pedido de proposta (RFP),
transmitindo ao fornecedor informacdo suficiente sobre os requisitos e as
expectativas para o projeto de outsourcing. Recebidas as propostas, €
necessario proceder a selecdo do melhor fornecedor, tendo em consideragdo

as necessidades estratégicas e os requisitos do projeto.

A fase contratual (Contract phase) inicia-se enquanto o contrato ¢ assinado e

prolonga-se até ao final do periodo do contrato. Pressupde atividades como:

Processo de contratacdo: € considerado um processo critico para o sucesso
do projeto de outsourcing, dado que deve especificar e abordar todos os
aspetos do contrato, incluindo aqueles relacionados com a fundamentagdo, a
gestdo, custos e questdes legais. O SLA deve estar claramente identificado
no contrato e aconselha-se a revisao deste ultimo documento por

representacoes legais das duas partes;

Processo de transicdo: inicia-se apds a assinatura do contrato e corresponde
a0 momento em que se processa a transicdo (de baixo nivel) de
documentacdo, conhecimento, tarefas relevantes, workflows, recursos

humanos, ativos e fun¢des para o fornecedor;

Execu¢do do projeto de outsourcing: em seguimento do processo de
transi¢do, o cliente e o fornecedor executam o seu projeto de outsourcing. Do
lado que corresponde a gestdo do contrato consideram-se quatro
componentes: gestdo do projeto, gestdo de relacionamentos, gestdo da

mudanca e gestdo do risco.
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A fase pds-contratual (Post-contract phase) engloba as atividades que devem ser

realizadas ap6s a expiragcdo do contrato, tais como:

e Avaliacdo do projeto: durante o periodo final do projeto o fornecedor deve
entregar o servico/produto ao cliente para ser aprovado e o cliente deve
proceder a verificagdo da qualidade. O cliente deve também medir o nivel de

satisfacdo com o produto/servigo.

Terminado o contrato, se o cliente estiver satisfeito com o atual fornecedor, €
provavel que efetue uma renovagao do contrato. De outra forma, deve iniciar-se
uma nova fase pré-contratual, no sentido de se procurar um novo fornecedor, e

repetir-se todo o ciclo de vida do modelo de outsourcing.
2.4.6 Modelo de Nassar e Awad

Nassar e Awad (2010), propdem-se melhorar o modelo de Dibbern et al. (2004),
pois consideram que este ndo tem em consideracdo uma fase de transi¢cdo, nao
apenas em questdo de nomenclatura como também a nivel de atividades, fase
essa que deve “planear e preparar a equipa e os sistemas de computadores para
serem transferidos para o fornecedor”. Os autores consideram que a gestdo da
mudanca € critica, porque o outsourcing sempre envolve mudanca e acrescentam
uma fase intermédia, que denominam change management stage (fase de gestao

da mudanga), ao modelo original (Figura 2-8).

Fase 1 : Processo de decisdao Fase intermédia Fase 2: Implementacdo
Why What | Which Processos de How Outcome
(porqué) (o qué) (qual) gestdo da mudanca (como) (resultado)

Figura 2-8: Modelo proposto para o processo de outsourcing
Fonte: Adaptado de Nassam e Awad (2010)
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Esta fase de gestdo da mudanca consiste em quatro subfases (Figura 2-9) que

pretendem:

e C(Criar uma sensacdo de urgéncia: consiste em motivar as pessoas da
organizagdo para a mudanga, passando o conhecimento dos beneficios que
podem obter com o outsourcing de sistemas de informagdo. Outra
possibilidade € a existéncia de um lider carismatico que influencie as pessoas

a seguirem na sua dire¢do e visao;

¢ (Criar um amanha claro: nesta fase o foco € definir um caminho claro para o
objetivo final. Se isto nao for feito, os colaboradores perderao a confianca na

gestdo do processo de mudanca e no processo em si;

e Desenvolver um plano de migragdo: para tornar o amanhd mais claro, é

necessario criar um plano que deve incluir milestones e cronogramas;

e Refor¢ar o novo comportamento: nesta fase procura-se institucionalizar a

mudanca, tornando-a na norma da organizagao.

Criar uma
sensagao de
urgéncia

Reforgar o
novo
comporta-
mento

Criar um
amanha
claro

Desenvolver
um plano de
migragao

Figura 2-9: Processo de mudanga organizacional
Fonte: Adaptado de Belasco (2007) cit. by Nassam e Awad (2010)

Este novo modelo propde melhorar o modelo original de Dibbern er al. (2004),
ligando a primeira fase principal (Decision phase) a segunda fase principal
(Implementation phase) por uma fase adicional que deve ser usada para preparar
e planear a gestdo da mudanca como parte do modelo. Deste modo pretende

fortalecer o modelo original, reduzindo a resisténcia a mudanca.
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2.4.7 Modelo de Milecova, Grznar e Szabo

Milecova et al. (2010) propuseram um modelo que pretende orientar o processo

de decisdo do outsourcing, bem como a sua implementacdo e gestdo, que é

constituido por sete fases e encontra-se representado na Figura 2-10.

Fase 1:
Definigdo das fronteiras da organizagdo

O que fornecemos? Quais sdo os
principais objetivos? Quem sdo os
nossos clientes?

Fase 2:
Analise da importancia de atividades
simples (na perspetiva de criagdo de
valor ou vantagem competitiva)

Divisdo de atividades em grupos:
atividades core, criticas e de suporte

Fase 3:
Avaliagdo da capacidade interna para
fornecer atividades relevantes

Avaliacdo das capacidades internas e
consideragao de custos

Fase 4:
Analise de possiveis solugdes de
fornecimento de atividades relevantes

\

Submeter a outsourcing ou
desenvolver internamente? Existem
fornecedores externos disponiveis e
adequados?

Fase 5:
Anélise e gestdo de riscos ligados ao
outsourcing

Os riscos sdo aceitaveis? Podem ser
geridos?

Fase 6:
Sele¢do do fornecedor, implementagdo
e gestdo do outsourcing

Critérios para a avaliagdo de
fornecedores e coordenacdo da
implementacao

N

Fase 7:
Avaliagdo da eficiéncia do outsourcing

Medicdo do desempenho obtido
internamente, definicdo de baselines e
indicadores, medicdo de questdes
técnicas e pessoais

Figura 2-10: Metodologia proposta para a implementacdo, gestdo e avaliagdo de projetos de
outsourcing
Fonte: Milecova et al. (2010)
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Milecova et al. (2010) recomendam um foco especial na andlise e gestdo de
riscos, bem como na medicao da eficiéncia do outsourcing, explicando que uma
andlise de riscos insuficiente pode dar origem a uma escolha incorreta do
fornecedor, a submeter ao outsourcing uma atividade nao adequada, e a expor a
organizacdo a ameacas desnecessdrias. Também uma gestdo ndo apropriada e
falta de monitorizagdo do fornecedor levam a uma insuficiéncia de informacao,
que cria dificuldades na tomada de decisdes e na gestdo do projeto de

outsourcing.

Ao longo dos anos tém-se verificado duas correntes principais de investiga¢do na area
do outsourcing de TI. A primeira corrente examina os potenciais determinantes e
antecedentes que podem explicar ou prever uma decisdo de outsourcing e a obtencao de
beneficios subsequentes, a segunda dedica-se a fase pds-decisdao, examinando como o

acordo ¢é gerido (Alaghehband et al., 2011).

Analisando os modelos apresentados podem identificar-se dois momentos, que pela sua
complexidade se poderiam tratar separadamente. O primeiro compreende o processo de
decisdo de proceder ao outsourcing ou ndo, e no segundo reconhece-se a gestdo de um
projeto de outsourcing, com a qual a organizacdo s6 se depara caso opte por esta
pratica. Acresce a complexidade destas duas etapas a possibilidade de, caso a
organizacdo opte por nao seguir a via do outsourcing, uma grande percentagem de
alguns destes modelos ndo se aplicar. Entende-se ainda que, de uma maneira geral, os

modelos apresentados ndo detalham suficientemente os processos € as atividades que

devem ser realizadas para uma eficiente gestao do outsourcing.

Por esse motivo, o presente trabalho procura explorar e aprofundar esta questdo, através
da proposta de um framework para a gestdo de projetos de outsourcing de sistemas de
informacdo, partindo do pressuposto que a organizacdo ja deliberou sobre o recurso a

esta modalidade, que considerou ser a solu¢do mais adequada para o seu caso.
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3 Gestao de projetos de sistemas de informagao

Poder-se-4 considerar o Departamento de Defesa norte-americano como o grande
impulsionador da gestdo de projetos (Kerzner, 2003), que utilizou e popularizou
diversos instrumentos e técnicas através de vdrias iniciativas, como a constru¢do do
submarino Polaris durante a Guerra Fria, na década de 1950. Nessa altura, a urgéncia na
constru¢do dos submarinos levou ao estabelecimento de técnicas e ferramentas focadas
essencialmente em cronogramas, procurando encurtar os tempos de construcdo de

submarinos.

Até aos anos 1980 a pritica da gestdo de projetos manteve este enfoque nos
cronogramas e preocupou-se com a disponibilizacdo de dados dos projetos, estando
sobretudo ligada a drea militar, a indudstria da constru¢@o e a informatica. Com o tempo
porém, o seu foco expandiu-se, assim como se diversificaram as suas dreas de aplica¢io

(Schwalbe, 2011).

Atualmente verifica-se um novo - ou renovado - interesse na gestdo de projetos e as

organizacdes utilizam-na como ferramenta para implementacdo de estratégias e para
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responder a necessidade de inovagdes e mudanca de produtos, servicos € processos

organizacionais (Winter et al., 2006; Kerzner, 2009).

Na verdade, muitas organizacdes acreditam que o uso da gestdo de projetos cria

vantagens como, por exemplo (Schwalbe, 2011):

e Melhor controlo a nivel financeiro e a nivel de recursos, materiais € humanos;
e Melhoria do relacionamento com o cliente;

¢ Reduc¢io no tempo de desenvolvimento;

e Menores custos e melhoria na produtividade;

e Melhor qualidade e aumento de seguranca;

e Maiores margens de lucro;

e Melhor coordenagdo interna;

¢ [mpacto positivo nos objetivos estratégicos;

e Aumento do moral dos colaboradores.

Com as TI a desempenhar um papel significativo na economia, as organizacdes
desenvolvem-se ficando cada vez mais dependentes do sucesso dos seus sistemas de
informacdo. Contudo, falhas nos projetos de desenvolvimento de sistemas de
informacdo sdo comuns. O estudo CHAOS Manifesto 2011 do Standish Group (2011),
por exemplo, refere que apenas 37% dos projetos de sistemas de informagdo estudados
foram desenvolvidos com sucesso, sendo que 42% dos projetos de software foram
incapazes de cumprir prazos, or¢amentos ou requisitos funcionais (Jun et al., 2011), e
21% foram considerados fracassados, o que significa que foram cancelados antes de

estarem completos ou, sendo entregues, nunca foram utilizados.

A investigacdo nesta drea sugere que a maior parte dos problemas nos projetos de
sistemas de informacdo estd relacionada com questdes de gestdo, com aspetos
organizacionais e culturais, e ndo com problemas técnicos. Nelson (2007) identificou os
principais erros cometidos na gestdo de projetos de TI que contribuem para o insucesso
deste tipo de projeto, verificando que 45% dos erros cometidos s@o erros de processo,
43% relacionam-se com recursos humanos, 12% sao erros de produto e apenas 4% se

devem a tecnologia. O processo de gestdo de projetos € assim considerado como uma
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componente critica para o sucesso de projetos de sistemas de informagdo (Martin et al.,

2005).

Apesar da crescente profissionaliza¢do do cargo de gestor de projeto e do aumento de
conhecimentos na drea da gestdo de projetos, a taxa de fracasso dos projetos de TI
continua a ser excessivamente alta (Jalil e Hanif, 2009; Roy et al., 2010), pelo que é
pois importante prosseguir a investigagcdo, procurando metodologias, métodos, técnicas
e ferramentas, na tentativa de diminuir as falhas, aumentar o sucesso dos projetos, e dar
resposta as necessidades particulares e especificas da gestdo de projetos em TI

(Gongalves, 2009).

Este capitulo faz uma abordagem geral dos conceitos relacionados com a gestdo de
projetos, definindo projeto e especificamente projeto de sistemas de informacao,
identificando os principais envolvidos ou interessados no resultado, apresentando as
restricdes que normalmente lhe estdo associadas. A questdo do que é sucesso ou
insucesso € também abordada, assim como se faz um resumo do papel a desempenhar

por aquele que representa o projeto, o seu gestor.

Em seguida sdo referidos alguns dos principais standards habitualmente usados na
gestdo de projetos, tendo particular atengdo ao PMBoK®Guide do PMI (2008), que foi
o eleito para servir de orientagdo neste trabalho. Por este motivo, as suas principais
caracteristicas sdao aqui exploradas, terminando-se o capitulo com algumas

consideragdes sobre o caso especifico da gestdo de projetos no contexto do outsourcing.

3.1 Projeto de sistemas de informacao

E importante distinguir projetos de opera¢des. O PMI (2008) define projeto como “um
empreendimento temporario levado a efeito com o objetivo de produzir um produto ou
servico Unico”. Operagdes sao atividades realizadas nas organizagdes para suportar a
sustentabilidade do negdcio. Projetos e operagdes sdo distintos porque 0s primeiros

terminam assim que sdo atingidos os objetivos predefinidos (Schwalbe, 2011).
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3.1.1 Atributos de um projeto

Os projetos caracterizam-se pelos seguintes atributos (Miguel, 2009; Schwalbe,

2011):

e Sequéncia de atividades — Um projeto € composto por uma sequéncia de
atividades que devem ser realizadas respeitando uma certa ordem, com base
em requisitos técnicos € ndo de gestdo. O resultado de uma ou vdrias

atividades (output) torna-se o input das seguintes;

e Atividades unicas — Um projeto desenvolve-se mediante determinadas

circunstancias que nunca existiram antes € nao mais se repetirao;

e Atividades interligadas — Existem relagdes logicas e técnicas entre as

atividades;

e Proposito — Todos os projetos devem ter um proposito bem definido. Os

projetos maiores e mais complexos podem ser subdivididos em subprojectos;

® Produto ou servigo unico — Embora possa pertencer a uma vasta categoria, o

produto ou servigo produzido € tnico;

e Num dado periodo de tempo — Os projetos tém uma data de inicio e uma data
de conclusdo, ndo duram indeterminadamente. Atingem o seu término
quando os objetivos sdo alcancados ou se constata que ndo podem ser

alcancados, sendo o projeto cancelado;

¢ Com um dado or¢amento — Os recursos (monetarios, humanos, equipamento,

etc.) atribuidos aos projetos sao limitados, embora possam ser ajustados;

e De acordo com uma especificagdo — O cliente espera uma entrega do
servigo/produto com determinadas carateristicas e que apresente os niveis de

qualidade pretendidos;

e Requer recursos, frequentemente de varias dreas e fontes — Recursos que

incluem pessoas, hardware, software e outros ativos.

e Deve ter um sponsor — Os projetos tém partes interessadas (stakeholders),

mas alguém (sponsor) deve fornecer a direcao e os alicerces do projeto;
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Um projeto envolve incerteza — Como cada projeto € tnico, é muito dificil
definir & partida os objetivos com toda a clareza, assim como estimar
rigorosamente o prazo ou o custo. Existem fatores externos que também
provocam incerteza, tais como a saida de um fornecedor, ou de um membro

da equipa absolutamente necessario.

Procurando focar o conceito de projeto na drea de sistemas de informacgao,

Avison e Torkzadeh (2009) apresentam os seguintes conceitos:

Sistema de informagdo € um sistema que retine pessoas, maquinas, processos
e métodos, organizados para recolher, processar e transmitir informacdo
relevante a uma organizacdo (ou a sociedade), isto €, um sistema de atividade
humana (social) que €é suportado por informagcdo e tecnologias da
comunicacao;

13

Desenvolvimento de um projeto de sistemas de informagdo € ‘“‘um
empreendimento Unico, ndo rotineiro, limitado no tempo e no orcamento,
envolvendo a aplicacdo de tecnologias da informacdo e comunicacdo por
pessoas numa organizagado, para satisfazer as necessidades especificas de um

cliente”.

Para além das caracteristicas comuns a todos os projetos, os projetos de TI/SI

possuem algumas particularidades que exigem do gestor de projetos habilidades

acrescidas de lideranca técnica e interpessoal. Por exemplo, verifica-se a

intangibilidade de boa parte dos seus deliverables (produtos/servigos), o que

dificulta a identificacdo dos requisitos e torna mais dificil o acompanhamento do

Seu progresso.

Alguns projetos de TI/SI — como € o caso de alguns projetos de desenvolvimento

de software — criam produtos com um periodo de utilizacao relativamente longo,

porém muitas das falhas s6 sdo detetadas numa fase tardia da sua utilizacio

(Brochner e Badenfelt, 2011).
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Muitos projetos de sistemas de informagdo sdo transversais a varios
departamentos ou apresentam outras fronteiras. Em projetos de TI/SI podem
colaborar pessoas da drea financeira, do marketing, da distribui¢do, etc., no
sentido de serem desenvolvidas ideias. A organizacdo também pode contratar
recursos externos (Schwalbe, 2011). Com esta diversificagao de intervenientes, a

exigéncia a nivel de comunicagdo é naturalmente acrescida.

A drea das TI vive ainda num ambiente de rdpidas e constantes mudangas e,
muitas vezes, esse ambiente cria pressdo de mudanga num projeto que até pode
jéa estar em desenvolvimento. O grau de incerteza com que lidam os projetos de
TI/ST € normalmente maior, quando comparado com outro tipo de projetos
como, por exemplo, projetos de construcao civil, criando dificuldades acrescidas

aos seus gestores (Brochner e Badenfelt, 2011).
3.1.2 Restricoes de um projeto

Qualquer projeto apresenta vdrias restricoes. H4 um conjunto de trés que se
consideram tipicas, constituindo o chamando tridngulo das restri¢des,

representado na Figura 3-1.

Um aumento no N
AL /7 N\
ambito /‘I\ \
/N N\
\
\
\\
\\ \
AN Y

Ambito

\
\
\\ 4\
\\ \
N _\_\ Provoca um aumento
Custo no tempo

E/OU um aumento no

R . custo
Figura 3-1: Triangulo das restricdes

Fonte: Avison e Torkzadeh (2009)

66



Capitulo 3 — Gestdo de projetos de sistemas de informagao

O ambito representa o trabalho que deve ser feito para desenvolver um produto,
servico ou resultado, de acordo com determinadas caracteristicas e

funcionalidades.

O tempo refere-se ao prazo para completar o projeto, medido desde o inicio até
ao seu término. Este cronograma deve ser definido, assim como a forma como
vai ser acompanhado o seu desenvolvimento e quem pode aprovar alteracdes ao

mesmo.

O custo refere-se ao valor financeiro total que vai estar associado ao
desenvolvimento do projeto. E representado pelo orcamento e é necessario
definir que custos serdo monitorizados € quem tem o poder de autorizar

modificagdes ao or¢amento.

Estas trés varidveis estimadas no inicio do projeto, ambito, custo e prazo, nao
sdo fixas e podem sofrer alteracdes a medida que o projeto se desenvolve.
Observando a Figura 3-1, que mostra as trés dimensdes do tridngulo de
restricdes, € observavel que uma alteracdio no ambito como, por exemplo, o
desenvolvimento de mais funcionalidades, vai dar origem a um aumento no
tempo e/ou no custo. Gerir estas trés restricdes significa fazer um balanco entre

elas, procurando o equilibrio que represente o sucesso do projeto.

Apesar do tridngulo das restricdes descrever como se relacionam os trés
elementos basicos de um projeto, existem outros elementos cujo papel € também
preponderante, como a qualidade, os riscos e os recursos. Por exemplo, um
projeto pode cumprir os objetivos para o prazo, custo e ambito € mesmo assim
ndo possuir a qualidade necessdria para satisfazer os clientes do projeto ou o
sponsor. Também nao considera a tolerancia ao risco do cliente ou do sponsor,
que deve ser tida em consideracdo, nao sendo permitido que o risco geral do

projeto ultrapasse um determinado limite.

Deste modo, o triangulo de restri¢des ndo representa verdadeiramente todas as
restricoes do projeto ou as inter-relacoes entre elas. Uma alternativa a

representacao anterior poderd ser o diamante de restri¢cdes (Figura 3-2), onde
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para além do ambito, custo e prazo, se incluem a qualidade, o risco e os recursos

para o desenvolvimento do projeto.

Custo

Satisfacdo do cliente

Recursos

Figura 3-2: Diamante das restricOes
Fonte: Adaptado de Miguel (2009)

A forma de fazer o balanceamento de restricoes de maneira a conseguir

satisfazer o cliente corresponde a uma boa gestdo de projetos.

O PMBoK®Guide (PMI, 2008) define gestdo de projetos como “a aplicagdo de
conhecimentos, competéncias, ferramentas e técnicas a atividades de projeto

para ir ao encontro dos requisitos do projeto”.

Relativamente a outras dreas de negécio, a gestdo de projetos de sistemas de
informacao requer conhecimentos e competéncias especificas de profissionais
desta drea. A evolucgdo tdo ripida da tecnologia e a necessidade de atualizacao
permanente, criam uma dindmica na gestdo de projetos de sistemas de
informacdo que a distingue da gestdo de projetos tradicional (Avison e

Torkadeh, 2009).

Os gestores de projetos devem preocupar-se com o ambito, o0 prazo, o custo € a
qualidade do projeto, mas também facilitar todo o processo de modo a satisfazer
as necessidades e as expectativas de todos os que forem envolvidos ou afetados

pelas atividades do projeto (Schwalbe, 2011).
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3.1.3 Stakeholders de um projeto

Stakeholders sao todas as pessoas e organizacdes envolvidas, afetadas pelo
projeto, ou que podem exercer algum tipo de influéncia sobre 0 mesmo (positiva

ou negativa).

Em qualquer projeto, os stakeholders mais rapidamente identificados sao (PMI,

2008; Schwalbe, 2011):

® O sponsor do projeto — representa o individuo ou grupo que patrocina o
projeto e proporciona os recursos, financeiros ou outros. Nas suas atividades
inclui-se a influéncia de niveis de gestdo superiores com o objetivo de
garantir suporte para o projeto e também assegurar a sua promocao. Lidera o
processo até este estar formalmente autorizado e encontra-se sempre presente
nos momentos cruciais do projeto, como a definicdo do ambito, autorizagdo a
realizacdo de alteragcdes ao projeto, etc. Quando surgem riscos que
ultrapassam as competéncias do gestor de projetos, o sponsor encontra-se no
nivel imediatamente superior na hierarquia de escalada de problemas;

e O gestor de projeto — € o individuo nomeado pela organizacdo que vai
realizar o projeto para ser o responsdvel pela sua gestdo. E-lhe atribuida a
responsabilidade pelo sucesso do projeto e de entre as suas atividades
destaca-se o desenvolvimento do plano de projeto com as suas componentes,
a manutencdo do projeto dentro dos limites fixados, em prazo, custo e
ambito e qualidade, a identificacdo, avaliacio e resposta aos riscos, O
fornecimento de informagio relativa ao desempenho do projeto. E também
responsavel pela comunicagdo com todos os stakeholders relevantes para o
projeto;

¢ C(liente/utilizador — Corresponde ao individuo ou a organizacdo que fard uso
do resultado, servigo ou produto do projeto;

e A organizagdo responsavel pelo projeto — é a organizacdo a qual pertencem
os elementos que estdo envolvidos no desenvolvimento do projeto;

e A equipa de projeto — é o grupo (ou grupos) de elementos que desenvolvem

0 projeto;
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® A comissdo que revé o portefélio — sdo os responsdveis de alto nivel pelo
governo do conjunto de projetos (programas) da organizacdo e selecionam
normalmente quais os projetos que vao ser desenvolvidos. Sdo responsaveis
pela revisdo dos projetos, procurando avaliar a sua rendibilidade, valor e
riscos;

¢ Os influenciadores — sdo elementos ou grupos que, nio estando diretamente
ligados ao desenvolvimento do projeto podem, de algum modo, influenciar o
seu destino;

® O Project Management Office (PMO) — quando existe, apresenta uma
responsabilidade direta ou indireta no curso do projeto;

e (s gestores das operagdes — sao elementos que detém responsabilidades de
gestdo ou direcio em drea significativas da organizagdo, como drea
financeira, de recursos humanos, aprovisionamento, produgao, e outras;

e Os fornecedores — sdo empresas ou elementos que sdo contratados para

desenvolver parte ou todo o projeto.

Num projeto podem identificar-se muitos stakeholders, que ndo apenas 0s
apresentados, e que tém normalmente interesses diferentes, alguns até
contraditérios. Por exemplo, a gestdo de mais alto nivel da organizagdo
preocupa-se essencialmente com custos, procurando que sejam os mais baixos
possiveis; os clientes por vezes preferem sacrificar o custo e melhorar a
qualidade e o ambito; e o gestor de projeto encontra-se no meio, procurando

atingir os objetivos do projeto.

As necessidades e expectativas dos stakeholders sao importantes, quer no inicio,
quer ao longo do ciclo de vida do projeto (Schwalbe, 2011), pelo que é de suma

importancia gerir bem este aspeto.
3.1.4 Sucesso de um projeto

Novas pesquisas na drea da gestdo de projetos revelam que, para ter sucesso, 0s
projetos devem ser diretamente alinhados com a estratégia de negdcio e os
gestores de projetos devem compreender como € que o projeto deve suportar

essa estratégia (Levinson, 2009b). E a partir dai que se deve definir qual o
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critério a usar para medir o sucesso de um projeto de sistemas de informac¢do. Ha
varias formas de definir sucesso de um projeto, na verdade depende da

perspetiva com que € visto.

Schwalbe (2011) apresenta os critérios mais comuns para medir o sucesso de um

projeto:

e O projeto atinge os seus objetivos a nivel de ambito, tempo e custos: as
estimativas previstas para estas trés varidveis sao respeitadas até ao final do
projeto;

® O projeto satisfaz as expectativas dos clientes e do sponsor: muitas vezes é
mais importante a satisfacao dos utilizadores finais e do préprio sponsor do
que o cumprimento rigoroso dos objetivos estabelecidos para o custo, prazo
e ambito;

e Os resultados do projeto vdo ao encontro dos seus principais objetivos: um
projeto de TI tem normalmente subjacente o objetivo de provocar mudanga.
Seja possibilitar reducao de custos, seja obter uma melhoria nos processos,
aumentar a produtividade, a competitividade, etc., mesmo que o custo seja
superior ao esperado ou demore mais tempo a ser desenvolvido e forem
satisfeitas as expectativas do sponsor, pode considerar-se que o projeto foi

realizado com sucesso.

Simpson (2011) publicou os resultados de um estudo sobre a evolug¢dao dos
requisitos da gestdo de projetos no mundo. Relativamente aos critérios que as
empresas usam para medir o sucesso dos seus projetos, verificou que o principal
aspeto considerado € a satisfacdo dos clientes, seguido pela garantia de
qualidade e seguranca e, em terceiro lugar, o rendimento do projeto. Também
verificou que mais de 45% das equipas de projeto, que usaram a satisfacdo do
cliente como métrica para o sucesso, apresentam uma taxa de sucesso superior a
60%. Como principais causas de falha de projetos aparece o aumento do ambito

e expectativas irrealistas.
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Independentemente dos critérios selecionados para medir o sucesso de um

projeto, a verdade € que ha projetos que o conseguem atingir € outros que nao.

Os estudos do Standish Group “CHAQOS Summary 2009 e “CHAOS Manifesto
20117 revelam que, de 2000 a 2010, hd menos projetos desenvolvidos com
sucesso e mais projetos a fracassar (Figura 3-3). The Standish Group
International, Inc € uma consultora com sede em Massachusetts responsével pela
publicacdo dos relatérios CHAOS desde 1994. Esses relatérios baseiam-se em
estudos de projetos de TI, acompanhando cada projeto e classificando o seu
resultado como concluido com sucesso, em estado de desafio (apresentam
varidveis como custo, prazo, ambito, etc., como por exemplo, projeto atrasado,
custos superiores ao estimado, etc.) e falhado, de acordo com o orcamento dos
projetos, os custos, as funcionalidades esperadas e outros fatores CHAOS de

projetos de TI (Standish Group, 2009).

60%
53%

50%

40%
B Sucesso

30%
0 M Falhado
20% m Desafio

(]

10%

0%

2000 2002 2004 2006 2008 2010

Figura 3-3: Resultados dos projetos de 2000 a 2010
Fonte: Standish Group (2009) e Standish Group (2011)
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Ao longo dos ultimos anos t€m sido realizados varios estudos que determinaram
os fatores que sdo considerados como maiores potenciadores de sucesso num

projeto de TI.

Os dez principais fatores obtidos pelo estudo do Standish Group (2009) sdo os

seguintes:

e Envolvimento do utilizador;

® Suporte executivo;

e Objetivos de negdcio claros;

e Maturidade emocional;

e QOtimizagao;

® Processos dgeis;

e Experiéncia em gestdo de projetos;
e Recursos especializados;

e Execucdo;

e Ferramentas e infraestrutura.

Outros estudos revelaram ainda outros fatores, para além dos apresentados

(Standish Group, 1999; Schwalbe, 2011), como por exemplo:

e Ambito minimizado:

¢ Infraestrutura de software standard,

e Requisitos bésicos para a empresa;

e Metodologia formal,

e Estimativas realistas;

e Qutros critérios, como planeamento adequado, equipa competente, e

ownership.

Papke-Shields et al. (2010) referem que os fatores criticos de sucesso mais
frequentemente citados incluem: suporte da gestdo de topo; objetivos claros e
realistas; plano forte e detalhado, devidamente atualizado; e boa

comunicacao/feedback. Também consideram que o tamanho da organizacdo, a
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dimensao do projeto, a experiéncia do gestor de projeto e a estrutura do projeto

afetam a importancia relativa dos fatores criticos de sucesso.

O requisito de um gestor de projetos com experiéncia € referido em todos os
resultados. Efetivamente, o gestor de projetos desempenha um papel muito
importante na condugdo do desenvolvimento do projeto em direcao ao sucesso, €

por conseguinte da propria organizagao.

Ja entre os principais aspetos que aumentam a probabilidade de falha de projetos
de TI encontram-se (Kappelman et al., 2006; Gongalves et al., 2007; Nakatsu e
Iacovou, 2009):

e Falta de especificacdo e visdo clara de requisitos;

e Espectativas irrealistas;

e Falta de decomposicao do projeto, isto €, ndo € considerado o nivel de
detalhe adequado para estimativas adequadas de ambito, custo, prazo e
recursos;

e Ma gestao de recursos humanos e de conflitos;

® Apoio insuficiente e falta de foco no projeto por parte dos stakeholders;

e Falta de foco estratégico e apoio da gestao de topo.

O conhecimento dos principais fatores de sucesso e insucesso constituem uma
mais-valia para a gestdo de projetos, uma vez que torna possivel reforcar os
aspetos que contribuem para o aumento da probabilidade de sucesso € minimizar

0s que podem provocar o insucesso.

3.2 Papel e responsabilidades do gestor de projetos

O papel do gestor de projetos evoluiu consideravelmente nos dltimos anos, integrando
funcdes e responsabilidades novas, ampliando a sua capacidade de seguir metodologias
e técnicas em projetos bem definidos e exigindo-lhe a capacidade de refletir, de
aprender, de agir, e de se adaptar de forma eficaz a ambientes de projetos dotados de

uma complexidade cada vez maior (Winter et al., 2006).
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O desenvolvimento de projetos de TI, tal como outros projetos, pressupde alocar
recursos humanos, técnicos, definir metodologias e procedimentos que necessitam de
ser orientados numa determinada direcdo. A gestdo destes multiplos recursos coloca
desafios ao gestor de projetos, que dependem das caracteristicas especificas do préprio
projeto e, por esse motivo, devem ser selecionadas as praticas de gestdao mais adequadas

a cada caso (Roy et al., 2010).

No entanto, para uma gestdo de projetos eficaz, compreender e aplicar conhecimento,
técnicas e ferramentas reconhecidas como boas praticas pode ndo ser suficiente,
devendo a equipa de gestdo de gestdo de projetos ter em consideracdo as seguintes

areas:

e (Conhecimentos de gestdo de projetos;

¢ (Conhecimento da drea de aplicagdo, de standards e regulacio;
¢ (Conhecimento do ambiente de projeto;

¢ (Conhecimento e competéncias gerais de gestao;

¢ Competéncias sociais ou de relacdes humanas.

Portanto, para ser um bom gestor de projeto, o gestor deve possuir em simultineo
aptiddes técnicas, de gestdo, e competéncias pessoais que lhe permitam realizar um
conjunto de atividades e fungdes, e saber aplicd-las de acordo com o tipo de projeto pelo

qual € responséavel.

Apresentam-se em seguida as atividades normalmente desenvolvidas por um gestor de

projetos (Miguel, 2009):

1. Alinhamento do projeto com o negdcio:
Desenvolver a gestdo em sintonia com visdes e valores; fazer uma interface
adequada com os sistemas e processos empresariais; planear os impactos sobre
os sistemas/departamentos relacionados, para alcancar o maximo de eficiéncia;
compreender as necessidades, timings e pressoes de custos do negdcio; estar
atualizado em relagdo aos desenvolvimentos da concorréncia, a nivel técnico e

empresarial; alinhar o projeto com as prioridades organizacionais e de negdcio.
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2. Planeamento estratégico e tatico do projeto:
Desenvolver um estudo preliminar identificando problemas de negécio, ambito e
beneficios do projeto; identificar os resultados e os milestones; desenvolver o
plano de projeto e a estrutura de decomposi¢do do trabalho (WBS — Work
Breakdown Structure); comunicar ao cliente e a equipa; estimar necessidades de
recursos, prazos e custos, membros da equipa; definir os papéis na equipa;

estabelecer critérios de aceitacdo; definir a abordagem tecnoldgica a usar.

3. Construgdo de parcerias com o cliente:
Envolver o cliente na definicdo de objetivos e resultados do projeto; trabalhar
com o cliente para garantir o alinhamento do projeto com o0s objetivos do
negdécio; manter uma boa comunicacdo, documentando alteracdes e
necessidades; implementar procedimentos de monitorizacdo e controlo de
requisitos; garantir a compreensao do cliente em relacdo ao sistema e treind-lo
na sua utilizagdo; apresentar relatorios ao cliente de forma periddica; estabelecer

limites de responsabilidade.

4. Gestdo do projeto:
Fazer uma avaliacdo continua do projeto; rever o trabalho tendo presentes os
critérios definidos para os resultados; usar um método sistematico de registo da
situacdo do projeto; usar procedimentos de controlo dos pedidos de alteragdo;
realizar reunides de acompanhamento do projeto para medir o progresso,
comunicar alteracdes e problemas; avaliar a documentacdo necessdria para
reunides, trabalhos e decisdes; medir a qualidade através da realizacdo de testes;

conduzir revisdes do projeto.

5. Lideranca da equipa de projeto:
Envolver a equipa no planeamento; usar métodos formais e informais para
monitorizar o projeto; reconhecer resultados individuais e da equipa; gerir os
problemas de desempenho; delegar tarefas de forma eficaz; estabelecer objetivos

de desempenho e desenvolvimento para os membros da equipa.
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3.3 Técnicas e metodologias de gestao de projetos

A gestdao de projetos tem evoluido ao longo das tultimas décadas e investigadores e
profissionais procuram identificar as causas do fracasso dos projetos, assim como
determinar que fatores conduzem ao sucesso. Esta pesquisa continua, académica e
pratica, tem levado ao desenvolvimento de normas orientadoras para a gestdo de
projetos, elaboradas e divulgadas pelo Project Management Institute, PMI (2008), pela
Association for Project Management (APM, 2006), pelo Australian Institute of Project
Management (AIPM, 2009), pelo International Project Management Association
(IPMA, 2009), e outros. A propagacao destes standards demonstra 0 aumento, a nivel
mundial, da conscientizacdo e aceitacdo da necessidade de utilizacdo de métodos

formais para a gestao de projetos (Papke-Shields et al., 2010).

Duas das metodologias mais comuns sdo o Project Management Body of Knowledge
(PMBoK®Guide), desenvolvida pelo PMI e o Projects in Controlled Environments
(PRINCE2), desenvolvida pelo Office of Government Commerce in the UK (McHugh e
Hogan, 2011).

A literatura reconhece os beneficios de implementar e usar uma metodologia de gestdo
de projetos, embora ndo distinga se se trata de uma metodologia standard ou de uma
metodologia desenvolvida no seio da organizagdo. O desenvolvimento de uma
metodologia propria pode dar origem a processos mais ajustados a estrutura da
organizagdo mas exige um esforco adicional para o desenvolvimento de novas préticas,
enquanto as metodologias standard, como o PMBoK®Guide ou o PRINCE2, sao
bastante flexiveis e permitem criar uma versdo que se adapte a realidade da empresa

(McHugh e Hogan, 2011).

O objetivo do PMBoK®Guide ¢ a identificacdo do conjunto de conhecimentos da
gestdo de projetos que é geralmente reconhecido com boas prdticas. O conceito de boa
prdtica significa que existe um acordo generalizado de que a aplicacdo das aptiddes,
ferramentas e técnicas em questdo podem aumentar as possibilidades de sucesso de um
grande numero de diferentes projetos. No entanto, ndo significa que o conhecimento

descrito deva ser sempre aplicado na sua totalidade. Cabe a organizacdo, ao gestor de
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projetos, e a equipa responsavel decidir o que é, ou ndo, adequado a cada projeto (PMI,

2008).

O presente trabalho visa propor um framework para a gestao de projetos num contexto
de outsourcing de sistemas de informacao, e baseia-se no PMBoK®Guide, pelo que nos

pontos seguintes desta seccao esta metodologia vai ser observada mais atentamente.
3.3.1 Ciclo de vida do projeto

No desenvolvimento de um projeto ou de um produto sdo consideradas varias
etapas ou fases de desenvolvimento, que constituem o seu ciclo de vida.
Relativamente ao ciclo de vida de um produto, verifica-se a existéncia de algum
consenso em relacdo as fases a considerar, que sdo nomeadamente: Pesquisa e
desenvolvimento; Introducdo no mercado; Crescimento; Maturidade; Declinio; e

Extincao.

O mesmo ja ndo se passa em relacdo as fases de um projeto, que ndo gozam de
unanimidade em virtude destes poderem ser de natureza diversa e serem dotados

de maior ou menor complexidade.

O PMBoK®Guide entende ciclo de vida de um projeto como um conjunto de
fases que s@o normalmente sequenciais, embora possa haver sobreposi¢cdo, em
que o nimero e o nome sao determinados pela gestdo, atendendo ao seguinte

conjunto de fatores (PMI, 2008):

®* As necessidades de controlo da(s) organizacdo(des) envolvida(s) no
projeto;
® A natureza do projeto;

e A drea aplicacional do projeto (software, construcao, industria, etc.).

Embora os projetos possam variar em dimensdo e complexidade, todos podem

decompor-se de acordo com a estrutura basica de um ciclo de vida (PMI, 2008):

e Iniciar o projeto;

e Organizar e planear o projeto;

78



Capitulo 3 — Gestdo de projetos de sistemas de informagao

e Executar o trabalho do projeto;
e Controlar o trabalho e as alteragdes ao projeto;

e Encerrar o projeto.
Esta estrutura apresenta normalmente as seguintes carateristicas:

e Fases normalmente sequenciais e que se definem por algum tipo de
transferéncia técnica ou de informacao;

e Niveis de custos e recursos baixos no inicio, apresentam um pico ao
longo da fase de execu¢do e caem rapidamente assim que O projeto se
aproxima do final;

e No inicio do projeto, os niveis de incerteza e de influéncia dos
stakeholders sao elevados e o risco de falha no cumprimento dos
objetivos é também elevado. A medida que o projeto avanca os riscos e a
incerteza vao diminuindo;

e O custo de efetuar alteracdes aumenta com o evoluir do projeto, podendo

atingir valores muito significativos mais proximo do seu final.

O numero de fases do ciclo de vida de um projeto ndo € fixo, podendo ser
quatro, cinco, etc., e as dreas de aplicacdo individuais sdo conhecidas por

apresentarem variagdes significativas.

As boas praticas recomendadas pelo PMBoK®Guide estio traduzidas em
processos que se integram e relacionam. Um processo é um conjunto de acdes e
atividades interrelacionadas, realizadas com o objetivo de produzir um produto,

servico, ou resultado (PMI, 2008).

Ao todo, 0o PMBoK®Guide define 42 processos, que estdo agrupados em cinco
grupos de processos, ou categorias de processos, de acordo com a sua natureza,

interacoes e objetivos (PMI, 2008):

¢ Inicia¢do: grupo de processos que tem por objetivo definir e autorizar um

projeto ou uma fase de um projeto;
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e Planeamento: grupo de processos que tem por objetivo definir ou refinar o
ambito do projeto, os seus objetivos, € o percurso para alcangar esses

mesmos objetivos;

e Execucdo: grupo de processos que visa a realizagdo do trabalho,
coordenando a integracdo, as pessoas € outros recursos necessarios, de

acordo com o plano de projeto;

® Monitorizagd@o e controlo: grupo de processos que permite monitorizar, rever
e regular o progresso e o desempenho do projeto, identificando a eventual
necessidade de realizar alteracdes ao plano de projeto e assegurando a sua

execu¢do quando autorizadas;

e Encerramento: grupo de processos realizado tendo por objetivo terminar
todas as atividades ao longo dos grupos de processos, permitindo encerrar

formalmente o projeto ou a fase do projeto.

Os grupos de processos sdo apresentados como elementos com interfaces bem
definidas, contudo, na prética eles sobrepdem-se e interagem ao longo de uma

fase ou projeto (Figura 3-4).

O projeto ou fase comega com o grupo de processos de iniciagcdo e finaliza com
o grupo de encerramento. Sendo o projeto de natureza integrativa, necessita que
o grupo de processos de monitorizagdo e controlo interaja com os outros grupos
de processos. Os grupos de processos estdao interligados pelas saidas (outputs)
que produzem e, a saida de um processo torna-se normalmente uma entrada
(input) para outro processo ou entdo, constitui a propria entrega (deliverable) do

projeto (PMI, 2008).
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Figura 3-4: Grupo de processos de gestdo de projetos
Fonte: adaptado de PMI (2008)

A aplicacdo dos grupos de processos € interativa, sendo muitos dos processos

repetidos e revistos ao longo do desenvolvimento do projeto. A Figura 3-5

mostra a forma como os processos interagem e o nivel de sobreposicao entre eles

ao longo do tempo de vida do projeto (PMI, 2008).

Nivel de interacio de processos

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
processos processos de processos de Grupo de processos de  Processos de
de planeamento Execugéo Monitorizag&o e controlo ~ Encerramento

Iniciacdo

Inicio Tempo

Figura 3-5: Interagdo de grupos de processos numa fase ou projeto

Fonte: PMI (2008)
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3.3.3 Areas de conhecimento e processos

Para além dos grupos de processos, 0 PMBoK®Guide (PMI, 2008) associa os
grupos de processos a nove dreas de conhecimento (Figura 3-6), que descrevem

as competéncias-chave que os gestores de projeto devem desenvolver.
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Figura 3-6: Framework para a gestdo de projetos
Fonte: Adaptado de Shwalbe (2011)

As quatro dreas de conhecimento da gestdo de projetos consideradas centrais,
porque conduzem aos objetivos especificos do projeto, incluem: o ambito, o
prazo, o custo e a qualidade. As quatro dreas de conhecimento facilitadoras sdo a
gestdo dos recursos humanos, da comunicacdo, do risco, e da gestdo das
aquisicoes. Sao designadas de facilitadoras porque incluem os processos através
dos quais os objetivos do projeto sdo atingidos. A nona drea de conhecimento,
gestdo da integracdo € uma fungdo transversal que afeta, e € afetada, por todas as
outras areas. O gestor de projetos deve ter conhecimentos e competéncias que

respondam as nove dreas referidas (Schawlbe, 2011).

1. Gestdo do ambito: drea de conhecimento que envolve definir e gerir todas as
atividades para completar o projeto com sucesso. Visa garantir que o projeto
inclui todo o trabalho requerido, e apenas o trabalho requerido. Consiste no
planeamento e defini¢do do ambito, na criacdo da WBS, e na verificacdo e

controlo do ambito do projeto;
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Gestao do prazo: contempla estimar da duragdo do projeto e assegurar que o
projeto € concluido dentro do prazo previsto. Inclui a definicio e
sequenciagdo das atividades, a estimacdo dos recursos, e o desenvolvimento

do cronograma do projeto;

Gestdo do custo: envolve preparar o orcamento e fazer a sua gestdo,
garantindo que o projeto € concluido dentro do orcamento aprovado. Inclui a

estimagdo, or¢amentacdo e controlo do custo do projeto;

Gestdo da qualidade: garante que o projeto satisfaz as necessidades para que
foi destinado. Consiste no planeamento, garantia e controlo da qualidade do

projeto;

Gestdo de recursos humanos: preocupa-se em tornar mais eficaz o uso das
pessoas envolvidas no projeto. Considera o planeamento e alocacdo dos

recursos humanos e a gestdo e desenvolvimento da equipa de projeto;

Gestdo da comunicacdo: diz respeito a gerar, recolher, disseminar, armazenar
e disponibilizar de forma oportuna a informagdo relativa ao projeto.
Contempla o planeamento das comunicacdes, a distribui¢do da informacao, o

relato do desempenho e a gestdao das partes interessadas no projeto;

Gestao do risco: preocupa-se com a identificacdo, a andlise e a resposta aos
riscos. Consiste no planeamento da gestdo dos riscos, na sua identificagao,
na andlise qualitativa e quantitativa, no planeamento da resposta aos riscos e

na sua monitorizacao e controlo;

Gestiao das aquisi¢Oes: identifica e trata da aquisicao de recursos (servigos ou
bens) que sdo necessdrios ao desenvolvimento do projeto. Consiste no
planeamento das aquisi¢des e das contrata¢des, no pedido de propostas, na

selecdo dos fornecedores e na administragdo e encerramento dos contratos;

Gestdo da integracdo: € a drea que suporta os vdrios elementos da gestao de

projetos, que sao identificados, definidos, combinados e coordenados.
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A Tabela 3-1 mostra o mapeamento dos 42 processos de gestdo de projetos,

distribuidos pelas cinco categorias de processos de gestdo e pelas nove dreas de

conhecimento do PMBoK®Guide.

Area de Monitoriza¢do e Encerra-
Planeamento
conhecimento Controlo mento
Monitorizar e
Desenvolver Dirigir e gerir a controlar o trabalho; Encerrar o
Gestdo da Desenvolver o plano de
o Project . execugdo do Assegurar o controlo projeto ou
integragdo gestdo do projeto.
Charter. projeto. integrado das fase.
alteracGes.
Recolher os requisitos;
Gestdo do Verificar o ambito;
Definir o ambito;
ambito Controlar o ambito.
Criar a WBS.
Definir e sequenciar as
atividades; Estimar os
Controlar o
Gestdo do recursos; Estimar a
cronograma do
prazo duragdo das atividades;
projeto.
Desenvolver o
cronograma.
Estimar o custo;
Gestdo do
Desenvolver o Controlar os custos.
custo
orgamento.
Gestdo da . Executar a garantia  Realizar o controlo de
Planear a qualidade.
qualidade da qualidade. qualidade.
Gestdo dos Recrutar a equipa;
Desenvolver o plano dos Gerir a equipa de
recursos Desenvolver a
recursos humanos. projeto.
humanos equipa de projeto.
Distribuir a
Identificar informagdo; Relatar o
Gestdo da
os stake- Planear as comunicagdes. Gerir as desempenho do
comunicagdo
holders. expectativas dos projeto.
stakeholders.
Planear a gestdo do risco;
Identificar os riscos;
Efetuar a andlise
Gestdo do o Monitorizar e
qualitativa e quantitativa
risco controlar os riscos.
dos riscos;
Planear as respostas aos
riscos.
Gestdo das Realizar as Administrar as Encerrar as
Planear as aquisi¢oes.
aquisi¢des aquisigdes. aquisigdes. aquisigdes.

Tabela 3-1: Mapeamento das areas de conhecimento e processos

Fonte: adaptado do PMI (2008)
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3.4 A gestao de projetos no contexto do outsourcing de sistemas de

informacao

Quando uma 4rea ou disciplina cresce e atinge um determinado nivel de maturidade
origina normalmente uma diferenciacio e uma ramificacdo. Pode dizer-se que tal se
verifica na gestdo de projetos. Uma das principais razdes resulta do facto da gestdo de
projetos envolver muitas teorias, o que faz com que o desenvolvimento do trabalho de
gestdo seja feito através da combinagdo de vdrias disciplinas. Outra razdo deve-se as
diferentes formas como os stakeholders olham para a execucdo de um projeto, através
de diferentes perspetivas que, por sua vez, implicam diferentes entendimentos,

interesses, expectativas e ambicdes relacionadas com o projeto (Kolltveit et al., 2007).

O termo perspetiva € heranca da filosofia do perspetivismo, e implica que o que se
percebe sobre algo depende do angulo pelo qual € feita a observagdo. Perspetiva é
semelhante a modelo mental, que realga alguns aspetos e atenua outros (Kolltveit et al.,

2007).

No contexto da gestdo de projetos ja foram propostos varios tipos de classificacdo de
projetos de sistemas de informagdo, com base em diferentes perspetivas. Umas dao
enfase aos potenciais beneficios gerados, outras focam-se no campo da aplica¢do, no
nivel de complexidade, nas fases de desenvolvimento, na sua importancia estratégica,
no tipo de contrato, na incerteza do projeto, no modo de sourcing, etc. Neste trabalho
distinguem-se dois tipos essenciais de projetos de sistemas de informagdo: projetos

internos ou in-house, e projetos externos ou de outsourcing.

Consideram-se projetos internos (in-house) quando os servicos de sistemas de
informagdo sdo obtidos recorrendo a estrutura interna de sistemas de informagdo da
organizacdo; os projetos sdo externos, ou de outsourcing, quando a estratégia para a
obtencdo dos servigos passa pela contratacdo de fornecedores exteriores a organizagcao

(Susilo et al., 2007).

Relativamente aos projetos de outsourcing, existem duas tendéncias principais: o
outsourcing onshore em que os fornecedores sao do mesmo pais da organizagdo, e o
outsourcing offshore, em que os fornecedores pertencem a paises estrangeiros. Estes

dois tipos de outsourcing acarretam problemas similares, sdo atrativos pelas mesmas
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razdes e apresentam riscos potenciais comparédveis (Gonzalez et al., 2010b), embora o
offshore seja dotado de algumas particularidades, nomeadamente a nivel de diferengas
culturais, que sao mais acentuadas, questdes relacionados com maiores dificuldades de

comunicacdo, devido a lingua, a distancia, etc.

Os projetos de outsourcing também podem ter diferentes graus de contratacio, sendo
este medido pela percentagem de orcamento do departamento de sistemas de
informacdo dedicado ao outsourcing de sistemas de informacdo e pelo nimero de

servigos sujeitos a outsourcing (Lacity et al., 2009).

A gestao de projetos tem recebido uma considerdvel ateng¢do por parte da comunidade
académica e de profissionais da drea, mas a maior parte destes estudos sdo focados nos
projetos in-house, em que os desenvolvedores e os utilizadores sdo membros da mesma
organiza¢do. No entanto, as empresas estdo cada vez mais a recorrer ao outsourcing de
todas as partes das suas atividades, incluindo o desenvolvimento de sistemas de
informacao (Jun et al., 2011) e o outsourcing parece ser visto como um passo natural na

evolucdo do negdcio.

Com o rapido crescimento das TI, por um lado, e com o aumento da inovacao no uso da
tecnologia, por outro, as necessidades dos sistemas de informacdo cresceram a um ritmo
mais rapido que nunca. Como resultado, a industria das TI expandiu-se de tal forma que
deu origem a escassez de talentos na drea. Contratacdo e reten¢do de profissionais de
sistemas de informacdo tornou-se uma preocupacdo para os gestores de TI das
organizacdes € o outsourcing também aqui surge como uma importante opcdo a

considerar (Avison e Torkzadeh, 2009).

Embora o trabalho desenvolvido nesta dissertacdo se centre na perspetiva do cliente, é
preciso ter em atencdo que o outsourcing pode dar origem a riscos adicionais ou a riscos
diferentes, na perspetiva do cliente e na perspetiva do fornecedor. Nesta situacio,
cliente e fornecedor partilham a responsabilidade de gerir os projetos, cada um
representando o seu préprio papel na gestdo, devendo ter presente que as duas partes
envolvidas podem ter diferentes percecdes do risco, da sua gestdo, do sucesso do

projeto, por causa das diferencas nos seus objetivos e estruturas (Jun et al., 2011).
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O recurso ao outsourcing alterou a dimensao e a forma de determinadas
responsabilidades do gestor de projetos como, por exemplo, a nivel de (Avison e

Torkzadeh, 2009):

e Negociagdo e gestao de contratos;

e (QGestdo de relacionamentos;

e (estao e avaliagdo do risco;

¢ Planeamento e integracao;

e Redefini¢do de processos de negdcio;

® Andlise e teste das necessidades da empresa;

® Planeamento da segurancga e da privacidade.

Novas realidades exigem novas formas de pensar e novas competéncias. Negociacao,
inovagdo, conhecimento do negdcio, comunicacdo, andlise, relacionamentos e uma

gestdo mais abrangente assumem aqui uma maior importancia.

E neste contexto que se propde neste trabalho um novo framework para a gestdo de
projetos de outsourcing de sistemas de informagdo, com o objetivo de contribuir para
que este tipo de projetos possa ver aumentada a sua taxa de sucesso, através da ado¢dao
de processos sistemdticos e metddicos, devidamente adequados, para o seu

desenvolvimento.
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Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco
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4 O processo de investigacdo

O conceito de ciéncia estd intimamente associado ao conceito de método cientifico.
“Investigar pressupde desenvolver um delicado equilibrio entre a aplicagdo de normas
mais ou menos estabelecidas por um método e uma certa dose de criatividade e
originalidade. Neste processo entra a liberdade de pensamento do investigador, que por
sua vez se confronta com o peso das metodologias de investigacdo e os rituais proprios

da elaboracao do conhecimento cientifico” (Vilelas, 2009).

Etimologicamente, método vem do grego “méthodos” (meta significa além de, apos de
e odos significa caminho). Portanto, método “€ o caminho ou a maneira para chegar a
determinado fim”. Método, ou processo cientifico, ¢ um conjunto de préticas usadas e
ratificadas pela comunidade cientifica como sendo validas para a exposicdo e/ou

confirmacao de uma determinada teoria (Richardson, 1999).
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O método cientifico clédssico €, de um modo geral, um método composto por vdrias
etapas sequenciais e/ou interativas, sendo um procedimento regulado por normas
estritas e rigidas que determinam os passos a serem seguidos pelo investigador para que

se produza o conhecimento cientifico.

Ja a ciéncia contemporanea entende que a investigacdo deve orientar-se de acordo com
as caracteristicas do problema a ser investigado, as hip6teses formuladas, e as condi¢des
que propiciam a criatividade do investigador no decorrer da investigagdo, ndo
prescrevendo métodos com normas pontuais e definitivas. Existe pois uma grande
diversidade de métodos, devendo a sua selecdo ter por base os problemas analisados e

os investigadores envolvidos na pesquisa (Silva, 2009).

Tendo presente a finalidade deste trabalho, procedeu-se a uma andlise cuidada do
problema e de todos os aspetos relevantes no contexto do processo de investigacao,
tendo-se optado pela Grounded Theory, que é detalhadamente apresentada nas secgoes

seguintes deste capitulo.

De acordo com o representado na Figura 4-1, o processo de investigac@o iniciou-se com
a definicao da drea de estudo, ao que se seguiu a concecao do processo de investigacao

e a implementacao propriamente dita do método selecionado.

As atividades representadas no esquema estdo interrelacionadas e sdo realizadas de
forma interativa. A revisdo bibliografica desenvolveu-se de forma continua durante todo

o processo de investigacao.

Nas seccdes seguintes serdo apresentadas as vdrias etapas do processo de investigacao,
havendo o cuidado de enquadrar as decisdes tomadas nas teorias que lhes serviram de

suporte.
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Figura 4-1: Etapas do processo de investigacao
Fonte: Adaptado de Varajdo (2002)
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4.1 Definicao da area de estudo

A defini¢do do tema de investigacdo implica a escolha de um aspeto ou drea de interesse
acerca de um assunto que se deseja provar ou desenvolver. O tema deve ser delimitado
através da definicdo de uma determinada fracdo do assunto, estabelecendo-se limites ou

restri¢des para o desenvolvimento do processo de investigacao.

Neste trabalho, a defini¢do da drea de estudo e a identificacdo do problema surgiu de
uma forma natural, como consequéncia de varios anos de trabalho com incumbéncias de
gestdo de projetos, como Coordenadora do Gabinete Informdtico de uma entidade
publica (ENTO). Na sua maioria, estes projetos recorriam ao outsourcing pelo principal
motivo de ndo existirem disponiveis internamente recursos humanos especializados em

nimero suficiente para o desenvolvimento desses projetos.

Para além da experi€ncia profissional na 4rea de gestdo de projetos e de outsourcing ter
contribuido para o despertar do interesse na area em estudo, foi também importante a
participacdo num estudo (Varajdo et al., 2008a) que teve por objetivo caraterizar a
realidade do outsourcing em grandes em empresas portuguesas, € que permitiu alargar
os horizontes de visdo para 14 da realidade da Universidade de Tris-os-Montes e Alto
Douro. Este estudo realizou-se em 2008 e deu origem ao desenvolvimento de uma
dissertacdo de Mestrado (Fraga, 2010), intitulada “Caracterizagdo do outsourcing em
grandes empresas portuguesas: caracteristicas contratuais”, assim como a vdarias outras
publicacdes de natureza cientifica como, por exemplo: Varajdo et al. (2008c); Varajao

et al. (2009); Fraga et al. (2012); ou Varajao et al. (2012).

Em conjunto, estas atividades permitiram desenvolver uma melhor compreensao
relativamente ao tema deste trabalho e perceber que, a nivel geral, os conhecimentos
nesta drea se encontravam aquém do que seria necessario para potenciar os beneficios
que € possivel obter através do desenvolvimento de projetos de sistemas de informacgdo

com recurso ao outsourcing de sistemas de informacao.

Como j4 foi aqui referido, o insucesso de projetos em TI € ainda expressivo (Levinson,
2009b) e o nimero de experiéncias insatisfatérias com acordos de outsourcing tem sido
significativo (Delloite, 2005), situando-se o indice de fracasso entre 40% a 70% dos

contratos (CXO, 2009). Por estes motivos, nestas situagdes, impde-se uma revisao das
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estratégias e taticas usadas no processo de desenvolvimento de projetos de sistemas de
informacao com recurso ao outsourcing, de forma a alavancar os beneficios que estes

possam trazer para as empresas.

Os principais aspetos potenciadores de falhas em projetos de TI sdo (Kappelman et al.,
2006; Gongalves, 2007; Nakatu e Iacovou, 2009): falhas de especificacao; falta de uma
visdo clara e de decomposicdo do projeto, que € frequentemente insuficiente para
permitir uma estimativa correta do ambito, dos prazos, dos recursos e dos custos;
espectativas irrealistas; mda gestdo de recursos humanos e de conflitos; apoio
insuficiente e falta de foco no projeto por parte dos stakeholders; e falta de foco

estratégico e apoio da gestdo de topo.

Ja na area do outsourcing de sistemas de informacdo, Lacity et al. (2009), através de
uma revisdo da literatura, agrupam em trés categorias os determinantes para o sucesso: o

processo de decisao de outsourcing, a gestao contratual e a gestdo de relacionamentos.

Ap6s uma pesquisa bibliogrifica cuidada ndo se encontraram trabalhos suficientemente
desenvolvidos na drea da gestdo de projetos de sistemas de informacdo que
contemplassem o outsourcing explicitamente. Standards como o PMBoK®Guide, o
PRINCE2, ICB3, sdao demasiado generalistas e ndo t€ém em especial atengcdo as
especificidades do outsourcing. Por outro lado, foram encontrados trabalhos como o de
Cullen et al. (2005) ou de Chou e Chou (2009), que procuraram desenhar um ciclo de
vida para um acordo de outsourcing mas que, ainda assim, apresentam algumas

fragilidades e carecem de detalhe.

Foram também encontrados trabalhos de investigadores que procuraram relacionar as
competéncias do gestor de projetos com o tipo de projeto (definido de acordo com o
modo de sourcing), por exemplo o estudo realizado por Roy e Bernier (2010). Este
estudo baseia-se numa classificacdo dos projetos em quatro categorias: partnership,
internal governance, recuperation e outsourcing, classificacdo em relacdo a qual se
assume aqui uma posi¢do critica. Por exemplo, segundo os autores, projetos do tipo
recuperation resultam do acordo entre vérias empresas do mesmo ramo no sentido de

unirem interesses e desenvolverem um projeto que dé resposta a um problema comum.

Porém, entende-se que este conceito ndo define um modo de sourcing. O que acontece
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neste caso € que a organizacdo c