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RESUMO

A terceirizacdo de tecnologia da informacgédo (Tl) é uma prética cada vez mais utilizada por
empresas que buscam novos conhecimentos tecnoldgicos afim de ampliar suas capacidades de
producdo e inovacdo. Nas estatais, tem sido um desafio constante para o0s gestores de TI
desenvolver estratégias que garantam eficiéncia e concilie oportunidades de criacdo de valor e
inovagdo, num ambiente caracteristico de restricbes de natureza legal. Este artigo analisa a
problemética envolvida na terceirizagdo de TI no ambiente de governo, com enfoque no
desenvolvimento de software, e apresenta caminhos para o sucesso nesta empreitada. Por meio
de uma abordagem qualitativa, processada, dentre outros meios, por observacéo direta, reviséo
bibliografica e andlise documental, conclui-se que os riscos de insucesso sdo mediados pelo
fortalecimento do relacionamento na gestdo da terceirizacdo e um ambiente que favoreca as
interacbes e trocas de conhecimento, por meio das quais as capacidades de TI sé&o
complementadas e desenvolvidas.
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ABSTRACT

IT (Information Technology) outsourcing is a practice increasingly used by companies seeking new
technological know-how and expanding their production and innovation capabilities. In state-owned
companies, it has been a great challenge for IT managers to develop outsourcing strategies that
ensure efficiency and reconcile opportunities for value creation and innovation, in an environment
characterized by regulatory constraints. This article analyze the problems involved in IT
outsourcing on state environment, with a focus on software development, and presents paths to
success in this endeavor. Through a qualitative approach methodology, processed, among others,
through direct observation, bibliographic review e documentary analysis, it was concluded that the
risk of failure are mediated by the strengthening of the relationship in the management of
outsourcing and an environment that favors the interactions and exchanges of knowledge, through
which IT capabilities are complemented and developed.

Key Words: IT outsourcing; software development; collaborative work; state owned.

1. INTRODUCAO

A terceirizacdo de tecnologia da informacdo (Tl) € um tema que desperta

bastante interesse no contexto das organizacdes, mas que envolve riscos e
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oportunidades que precisam ser bem compreendidos e direcionados para 0 sucesso
nesta empreitada. Nos setores de Tl da Administracdo Publica e das empresas estatais,
0 assunto requer uma atencdo ainda maior, pois envolve questdes culturais e
regulamentares que s&o peculiares a este contexto (BEZERRA, DORNELAS e DA
CUNHA, 2014).

Nas empresas estatais, adicionalmente a Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993), o
Decreto n° 7.174/2010 (BRASIL, 2010a) regulamenta os procedimentos para contratagéo
de bens e servigos de informatica e automacdo, conferindo poderes ao Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPOG) para expedir normas complementares
ao que esta disposto. Em levantamento de auditoria realizada nos contratos de
terceirizagdo no ambito da administragéo publica federal indireta, foi publicado o acordéo
2132/2010 (BRASIL, 2010b), determinando que o MPOG formalize, junto as empresas
estatais, orientacdes e prazos para as mesmas adequarem suas praticas de terceirizagéo
consideradas irregulares, como, por exemplo, profissionais terceirizados que atuam em
atividades-meio e com relacdo de subordinacéo direta e pessoalidade (BRASIL, 2010a;
2010Db).

Em decorréncia deste movimento, com reflexos observados nos anos
posteriores e concomitante ao cenario de crise politico-econémica enfrentado pelo pais,
algumas empresas ou setores, como a area de Tl da estatal objeto deste estudo,
intensificaram a substituicdo dos contratos de pessoas para modelos de terceirizacdo por
servico. Cenarios de mudanga, como este, causam resisténcia nas pessoas e impactos
diretos na organizagdo do trabalho, nas rotinas operacionais e no status quo dos
empregados. A substituicdo e saida de pessoas com experiéncias acumuladas ao longo
de muitos anos em atividades tecnolégicas e intensivas em conhecimento, como na area
de desenvolvimento de software, levam a perdas do conhecimento técnico-organizacional
e da capacidade absortiva da organizacdo em se reconfigurar para responder ao novo
cenario (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

A terceirizac@o na area de Tl surgiu primariamente com o objetivo de reducédo de
custos e direcionar o foco da empresa nas competéncias essenciais do negdcio. No
entanto, a emergéncia por mudancas no mundo cada vez mais globalizado e tecnoldgico
tem mostrado a importancia da terceirizacdo como fonte de aquisicdo de conhecimento
externo e criacdo de valor para o diferencial competitivo da organizacdo. Apesar dos
riscos envolvidos, estudos apontam para as oportunidades de trocas de conhecimento e
parcerias como estratégia de inovacdo (OSHRI; KOTLARSKY; GERBASI, 2015;
AUBERT; KISHORE; IRIYAMA, 2015; OLIVEIRA; MACADA; OLIVEIRA, 2014;
GONCALVES, 2015).
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Especificamente na area de Tl para o desenvolvimento de software no ambiente
de governo, ou seja, nos 6rgaos da Administracdo Publica Federal (APF) e nas empresas
estatais controladas direta ou indiretamente pela unido e estados, experiéncias passadas
de terceirizagdo do servico de desenvolvimento de software, as chamadas “fabrica de
software”, revelaram a problematica envolvida no entorno dos riscos e efeitos que sdo
particulares a este contexto. A este propdsito, novas experiéncias de contratacdo vém
sendo realizadas, combinando o uso da metodologia &gil nos contratos de
desenvolvimento de software, com melhores resultados, mas ainda ndo consolidados, e
que trazem a tona os conflitos que emanam desta abordagem colaborativa do
desenvolvimento de software versus os principios da economicidade, planejamento e
vinculagdo ao instrumento convocatorio da administragdo publica no ambiente de
governo (BRASIL, 2013; SILVA, SOUZA NETO, 2015; SOUSA et. al, 2016).

2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Metodologia de Pesquisa

O presente estudo objetiva compreender o contexto da terceirizacdo de Tl no
ambiente de governo, com enfoque na atividade de desenvolvimento de software,
fazendo a relagdo em contraponto a perspectiva de aprendizagem e conhecimento para
um ambiente de trocas e inovacgdo. A revisdo bibliografica foi pautada na literatura mais
ampla sobre o assunto, pesquisando o tema em fontes de artigos de revistas e
congressos nacionais e internacionais, documentos publicos e internos & organizagéo
estudada.

A metodologia de pesquisa se baseou na abordagem qualitativa e as analises
foram realizadas por meio de um estudo de caso aplicado em uma empresa estatal de
economia mista. Foram utilizados os instrumentos de observacdo direta, questionario,
entrevistas e analise documental, valendo-se do uso de multiplas evidéncias como meio
de triangulacdo para equilibrar eventuais fraquezas de um caso Unico e aumentar a

validade interna e confiabilidade nos resultados (GRAY, 2012).

2.2 Tecnologia da Informacéo e suas Capacidades

A tecnologia da informacéo representa o conjunto de recursos e capacidades
tecnoldgicas, sua estrutura de conhecimento e habilidades necessarias para suportar 0s
processos de negdécio e gerar resultados para a organizagdo. OLIVEIRA, MACADA e
OLIVEIRA (2014) identificam diversas facetas das capacidades de TI, sendo elas as

capacidades de infraestrutura, capacidades humanas, capacidades de gestdo e
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capacidades de reconfiguragdo. Estas capacidades definem o valor da Tl e estdo
relacionadas a teorias de gestdo como a Teoria Baseada em Recursos (TBR), Teoria da
Complementaridade dos Recursos (TCR), Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD) e
ao constructo da Capacidade Absortiva (CA), dentre outras. Segundo estes autores, em
seus estudos, a combinacdo das capacidades de TI interna e externa contribui
positivamente para o melhor desempenho dos processos e da organizacéo.

O compartilhamento de conhecimento entre os recursos e capacidades de Tl e a
area de negécio sdo importantes para o desempenho da organizacdo. Sob este aspecto,
MORENO, CAVAZOTTE e ARRUDA (2014) apontam gue os efeitos de investimentos nas
capacidades ou habilidades técnicas, nos recursos techoldgicos e na flexibilidade da
infraestrutura, sdo moderados pelo fator de compartilhamento do conhecimento para o
maior alinhamento operacional entre a Tl e 0 negécio e desempenho nos processos para
satisfacdo dos clientes. Em seus estudos, os autores reforgam a pertinéncia da TBR para
explicar a importancia da Tl em promover capacidades tecnoldgicas competitivas. Os
autores acrescentam ainda o conhecimento compartilhado como relevante para que os
gestores de Tl conhegcam os processos de negdécio, assim como 0s gestores de negocio
conhecam as capacidades de Tl, de modo a aprimorar 0s processos e viabilizar ganhos
superiores em performance e inovacao.

Os recursos e capacidades de Tl devem estar alinhados com estratégia da
organizagdo. Sobre esse aspecto, FRAGA, RODRIGUEZ e KONO (2015) defendem a
importancia da maturidade da gestdo de Tl e classificam-na em 3 papéis ou niveis de
sofisticagdo das suas fungbBes relacionadas a projetos, operacdes, qualidade e
seguranca:

i. Executora de rotinas: énfase na operacdo de TI; fornecimento de servigos
padronizados; baixo custo; alta eficiéncia; pouco ou nenhum alinhamento com o
negocio; ndo ha vantagem competitiva;

ii. Criadora de valor: énfase na operac¢do de negdcio; otimizagéo e geracdo de valor
para 0os processos de negdcio; ganhos de eficiéncia e eficacia operacional;
alinhamento com o negdcio; permite vantagem competitiva,;

iii.  Transformadora do negdcio: énfase na inovacdo do negOcio; atividades de
pesquisa e desenvolvimento; novos produtos ou servigos; forte alinhamento com o
negdcio; ganhos significativos em competitividade; diferencial competitivo.

FRAGA, RODRIGUEZ e KONO apontam que o desempenho superior da TI
depende da padronizagdo basica preliminar dos seus processos e do alinhamento com a
estratégia da organizacdo. Os autores concluem que os papéis mais sofisticados da TI

em direcdo a inovagdo sao alcangados na medida em que ela evolui em maturidade de
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gestdo das suas fungcbes de desenvolvimento, implantacdo, producdo e entrega de

servigos, assim como também podemos incluir a gestédo da terceirizagéo.

2.3 Desenvolvimento de Software e Trabalho Colaborativo

O desenvolvimento de software € uma atividade essencialmente colaborativa,
gue depende da interagcdo de pessoas e especialistas de diversas areas de conhecimento
para producdo de software. Segundo PIMENTEL e FUKS (2012), o desenvolvimento de
software pode ser facilitado por meio de papéis ou funcbes que facilitam a coordenacédo
de atividades para entrega de solucbes e produtos de software com qualidade.

Relacionado a teoria da atividade, PIMENTEL e FUKS (2012) explicam como as
pessoas realizam atividades de forma individual ou coletivamente, onde o resultado de
uma atividade depende da inter-relacdo de 3 aspectos que estdo ligados a producgéo
(cooperacao), distribuicdo (coordenacdo) e troca (comunicagdo). Neste sentido, o0s

autores apresentam o modelo 3C de colaboragéo, conforme pode ser visto na Figura 1:

comum-agio
acdo de tornar comum
{conhecimento compartilhadeo):
negociacdo e compromissos

COMUNICACAO

A
4 d @) ¥ O gera Compromissos
emanca _ - I gerenciados pela
~._ PERCEPCAO -~ /
P e ;J_ . .
COOPERACAO COORDENACAO
co-operar-agio 1 co-ordem-agdo
acdo de operar em conjunto: organiza as tarefas para acdo de ordenar em conjunto:
espago compartilhado pessoas, tarefas e recursos

FIGURA 1 — MODELO 3C DE COLABORACAO.
FONTE: PIMENTEL e FUKS (2012).

O nivel de colaboracdo de um grupo pode ser mediado por ferramentas
computacionais ou sistemas colaborativos. No desenvolvimento de software moderno,
cada vez mais os individuos (desenvolvedores) e grupos de diferentes areas
(especialistas) colaboram entre si para desempenhar atividades e resolver problemas
(PIMENTEL e FUKS, 2012). Sob este aspecto, ARCINIEGAS-MENDEZ et. al (2015)
chamam a atencdo para as inUmeras ferramentas e recursos envolvidos neste novo
contexto social de aprendizagem e colaboracdo e sugerem melhorar o modelo 3C com
aspectos da teoria da regulacdo para identificar lacunas de melhorias nas interactes e

ferramentas utilizadas. Estas preocupacfes com aprendizagem e tecnologias para
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colaboracdo e comunicacao no desenvolvimento de software sdo compartilhadas também
por MENOLLI et. al (2015) e analisadas sob o aspecto da gestédo do conhecimento.

De fato, o cunho técnico da engenharia de software tradicional ndo se mostrou
suficiente para gerar os resultados esperados pelas organizacdes, fazendo-se necessario
considerar o aspecto humano e colaborativo desta atividade que é criativa e intensiva em
conhecimento. A este propésito, GIUFFRIDA e DITTRICH (2015) analisam a relagcao do
desenvolvimento de software moderno com a metodologia &gil e destacam o uso das
praticas colaborativas e mecanismos de coordenacdo, como as reunibes diarias,
retrospectivas e uso de wikies para fomentar a colaboracdo e compartilhamento do
conhecimento. Novas abordagens de colaboracdo também vem ganhando espaco na
industria de software, como o DevOps, que busca aprimorar processos e aproximar
pessoas, especialistas das areas de desenvolvimento e operacdo de infraestrutura, para
entregas de software com maior valor, qualidade e frequéncia (GIUFFRIDA; DITTRICH,
2015; GHOBADI, 2015; HIGHSMITH; COCKBURN, 2001; FITZGERALD, STOL, 2015).

2.4 Aspectos da Governanga dos Contratos e Relacionamentos

Do ponto de vista da terceirizacdo como estratégia de inovagdo, OSHRI,
KOTLARSKY e GERBASI (2015) e KIM et. al (2013) reforcam a importancia da
governanca dos contratos e seus relacionamentos conexos para 0 sucesso da
terceirizacdo. Nas suas andlises, KIM et. al (2013) consideram que a efetividade da
governanca, mediada por uma base sélida de contratos e acordos mutuos, influenciam
significativamente o desempenho e sucesso da terceirizacdo de TI. Por outro lado,
OSHRI, KOTLARSKY e GERBASI (2015), concluem que a qualidade do relacionamento
exerce maior influéncia positiva e moderadora nos efeitos dos contratos para a estratégia
de inovacdo. A Figura 2, adaptada dos modelos tedricos destes autores, consolida e

apresenta esta visdo .
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Tipo de contrato do cliente/carteira
Unico tipo ou a combinagio de:
Contrato de prego fixo
Contrato de tempo e material
Contrato de parceria com participacdo nos lucros

i +  Efeito negativo (-): prego fixo; tempo e

! material; ou prego fixo + tempo e material
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! fixo: ov parceria + prego fixo + tempeo e

! material

1

o
- ——

Qualidade ou
Forca do
Relacionamento

Pt Estratégia de Y
Fi Inovacdo

Efetividade da

I
]
I
I . -
Governanca \ Sucesso na Terceirizacio de
1Y
LY

II

-

Especificacio do
Contrato

- -
- -
N ————

FIGURA 2 - GOVERNANCA DOS CONTRATOS E RELACIONAMENTOS PARA O
SUCESSO DA TERCEIRIZAGAO.
FONTE: ADAPTADO de KIM et. al (2013) e OSHRI, KOTLARSKY e GERBASI (2015).

Os achados de OSHRI, KOTLARSKY e GERBASI (2015) na area de sistemas
de informacéo indicam que a terceirizacdo da atividade de desenvolvimento de software
(projetos de melhoria e novas aplicagbes) contribui positivamente para a estratégia de
inovacdo, enquanto que a terceirizagdo da manutencdo (corregbes e suporte em
aplicacdes) ndo exerce efeito positivo. Quanto aos tipos de contratos analisados, os
autores indicam que os contratos de tempo e material e preco fixo ndo exercem
contribuicdo positiva para a estratégia de inovagdo, enquanto que contratos de parceria
(ou a combinacdo com os anteriores) contribuem positivamente para a qualidade do
relacionamento no sentido da inovacéo.

GONGCALVES (2015), em seu estudo dos impactos da terceirizacdo de Tl na
capacidade absortiva das organizacbes (CA), apresenta algumas proposicoes
relacionadas a este construto e aos fatores de risco determinantes para o sucesso da
terceirizacdo. O autor conclui que existe a perda da CA no inicio do processo de
terceirizacdo, normalmente quando ha substituicdo ou incorporacdo de pessoas, mas que
podem ser revertidas ao longo do tempo, desde que a organizacdo cliente nédo
enfragueca em relagdo ao fornecedor. As conclusbes de GONCALVES (2015) indicam
que:

i. A governanca do relacionamento afeta positivamente a CA ao longo do tempo,
enquanto que a governanca de contratos prejudica 0s mecanismos de integragéo

social entre o cliente e fornecedor, exercendo efeito negativo na CA,
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ii. A promocao da terceirizacdo para aquisicdo de expertise influencia positivamente
o0 reconhecimento do conhecimento externo e consequentemente na CA,
enguanto que o objetivo de reducéo de custos afeta negativamente;

ii. A experiéncia da empresa cliente em promover a terceirizacdo influencia
positivamente a identificacdo do conhecimento externo e, consequentemente, a
CA;

iv. ~ Empresas fornecedoras com poderes maiores do que a organizagdo cliente
influenciam negativamente a identificacdo e exploracdo de novos conhecimentos

e, consequentemente, a CA.

2.4 Riscos e Efeitos da Terceirizagéo de Tl no Ambiente de Governo

Nos estudos sobre os riscos envolvidos na terceirizagdo de TI, SAMANTRA,
DATTA e MAHAPATRA (2014) concluem que os principais fatores influenciadores, na
visdo de empresas indianas prestadoras de servigos de TI, estdo relacionados as
dimensdes de risco estratégico, risco do relacionamento e risco técnico. A Figura 3
mostra a relevancia destes riscos comparadas as demais dimensdes classificadas pelos

autores.
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FIGURA 3 — RELEVANCIA DOS FATORES DE RISCO INCORRIDOS NA
TERCEIRIZACAO DE TI NA VISAO DE EMPRESAS INDIANAS
FONTE: SAMANTRA, DATTA e MAHAPATRA (2014)

No que se refere aos riscos e efeitos da terceirizacdo no ambiente de governo,
partindo das restricdes de natureza legal e dos conflitos inerentes a eficiéncia do sistema,
GUARDA, OLIVEIRA e SOUSA JUNIOR (2015) destacam como principais problemas a
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perda do controle de atividades, perda de experiéncias profissionais, excesso de
burocracia, conflitos de interesses e a possivel perda da inteligéncia do negdcio. Estes
achados talvez sejam reflexos do que BEZERRA, DORNELAS e DA CUNHA (2014)
afirmam como falta de seletividade ou critérios definidos para terceirizagdo de TI.
Segundo estes autores, a terceirizacdo ndo seletiva (ou sem preparo) leva a imprecisdes
na especificagdo dos servicos, que provocam desgastes na relacdo contratante-
contratado e insatisfacbes de ambas as partes, assim como dos usuarios finais dos
servicos ofertados pela TI.

Com relacdo a terceirizacdo da atividade de desenvolvimento de software, os
riscos e efeitos sdo mais latentes e conflituosos. O crescente uso da metodologia agil nos
contratos de fabrica de software trazem a tona as divergéncias entre os valores
preconizados pela abordagem agil e os principios da Administragdo Publica Federal, tal
como apresentado no Quadro 1, a partir das andlises do acérddo 2314/2013 (BRASIL,
2013) e SOUSA et. al (2016).

QUADRO 1 - VALORES DA METODOLOGIA AGIL VERSUS OS PRINCIPAIS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

VALORES AGEIS

PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA FEDERAL

Maior valorizagcdo dos individuos
e a interacao entre eles do que os

processos e ferramentas

Principio da eficiéncia e da impessoalidade. Os processos
precisam ser realizados e nao relegados, sendo que, o
menor controle e a maior rotatividade de pessoas levam a

perdas na produtividade da equipe e eficiéncia do sistema.

Maior valor para o software em

funcionamento do que uma

documentacéo abrangente

Principio da eficiéncia e da vinculagdo ao instrumento

convocatério. Desconsiderar a entrega de uma
documentacdo adequada do software contratado pode
afetar a manutencéo futura das aplicac6es e eficiéncia do

sistema.

Maior valorizacdo da colaboracéo
com o cliente do que negociacao

de contratos

Principio da vinculagdo ao instrumento convocatorio. A
relagdo contratual prevalece sobre a possivel colaboragéo
entre as partes, porém, a valorizacdo da colaboracao pode
levar ao contratante realizar servicos ndo cobertos pelo

contrato, préatica considerada abolida pela APF.

Mais valor para responder a

mudancas do que seguir um

plano

Principio do planejamento, economicidade e eficiéncia.
Mudancgas néo controladas desviam a projeto dos objetivos
de prazo e custo acordados e podem causar impactos de
retrabalho e desembolsos excessivos que afetam o custo e

eficiéncia do sistema.

FONTE: BRASIL (2013). ADAPTADO de SOUSA et. al (2016)
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O acorddo 2314/2013 (BRASIL, 2013) apresenta um panorama acerca do uso
da metodologia &gil nos contratos de fabrica de software na APF. O material aponta, por
um lado, os desgastes com o modelo tradicional de fabrica de software e, por outro, a
boa aceitagdo e melhores resultados com a abordagem &gil nos contratos. Entretanto,
corroborando com as analises de SOUSA et. al (2016), SILVA e SOUZA NETO (2015)
reforcam que a implantagcdo da metodologia &gil nos contratos exige planejamento e
cuidados. A diferenca entre os paradigmas requer mudancas substanciais na forma de
trabalho e no relacionamento das pessoas, bem como na cultura da organizacéo. De fato,
a metodologia &gil requer uma mudanca de mindset que vai além da decisdo pela
estratégia de combinag¢do com o modelo de terceirizacao.

Quanto aos riscos identificados pelo acérddo (16 riscos), SILVA e SOUZA NETO
(2015) classificam cada um deles em ordem de importancia na visdo de profissionais de
TI envolvidos e destacam os 5 principais riscos de maior de relevancia, sugerindo acoes
mitigadoras para enfrenta-los. Sao eles: 1) a falta de planejamento adequado do software
a ser construido; 2) falta de conhecimento necessario do indicado pela area de negécios
para o desenvolvimento do software; 3) falta de comprometimento ou colaboragéo
insatisfatéria do responsavel indicado pela area de negdécios (product owner); 4)
dificuldade de comunicacdo entre a equipe de desenvolvimento da contratada e o
indicado pela area de negécios; e 5) a forma de pagamento ndo baseada em resultados.

Neste cenario (BRASIL, 2013), pesa salientar que os maiores problemas séo
relativos as pessoas, especificamente quanto aos aspectos da (falta de) cultura de
compartilhamento do conhecimento, colaboracdo e comunicacdo. Nos casos praticos
estudados, SILVA e SOUZA NETO (2015) confirmam que a relagdo contratual prevalece
sobre a possivel colaboracao entre as pessoas e concluem que a gestdo da relacdo com
as partes interessadas € fundamental para o alcance dos resultados neste modelo,

agregando valor ao negdcio e ao objetivo da terceirizagao.

2.4 Andlises dos Problemas e Prospeccao dos Dilemas encontrados no Estudo e Caso

O estudo de caso utilizado como fonte de dados para esta pesquisa foi realizado
com os profissionais envolvidos diretamente na gestdo e operagcdo do modelo de
terceirizacdo de fabrica de software na empresa estudada. Neste estudo foram ouvidas
cerca de 35 pessoas, onde 80% dos participantes desempenhavam fung¢fes técnicas de
execucdo dos servicos de desenvolvimento e sustentacdo de aplicagdes, enquanto que
20% atuavam na gestdo do servico ou coordenacdo de equipes. Dentre estes, 49%

representaram a area de Tl contratante e 51% representaram a empresa contratada.
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Na avaliacdo dos problemas mapeados da literatura de riscos da terceirizagédo
de Tl no ambiente de governo, com enfoque no desenvolvimento de software, as analises
desta questdo na pesquisa de levantamento indicaram a grande concordancia das
pessoas com 0s problemas apresentados, sendo que os mais latentes foram: 1) a saida
ou troca de pessoas; 2) lacunas e imprecisdes no contrato; 3) desgastes por conta de
negociacdes e acordos; 4) pressdo por produtividade e custos; 5) dificuldade de interacdo
entre as pessoas; e 6) excesso de burocracia. A Figura 4 mostra os resultados:

10 20 30 40 50 60 70 B0 90 100
Saida ou troca de pessoas 85%
Lacunas e imprecisdes no
P 80%
contrato
D t ta d
esgas E,,S por conta de 5%
negociactes e acordos
Pressdo por produtividade e
porp 75%
custo
Dificuldade de interacdo entre
¢ 70%
as pessoas
Excesso de burocracia 70%
Baixa qualidade técnica 65%
Falta de comprometimento 55%
Baixa criatividade/falta de
; - / 55%
inovacao
Forma de pagamento ndo
pag 0%

baseada em resultados

FIGURA 4 — PERCEPCAO DOS PROBLEMAS
FONTE: DADOS DA PESQUISA (2017)

A partir dos problemas analisados, foram prospectados os 3 (trés) principais
dilemas no entorno dos riscos e efeitos da terceirizacdo de TlI no modelo de fabrica de
software no ambiente de governo, contrapondo-os aos principios da aprendizagem e do
trabalho colaborativo no desenvolvimento de software. Na avaliacdo das pessoas quanto
aos dilemas apresentados, a maioria delas reconhece que eles afetam, de alguma forma,
o resultado do trabalho e desempenho da terceirizagcdo. Tais dilemas foram assim
classificados em ordem de maior concordancia nas analises da pesquisa:

e Dilema 1: conflito entre as exigéncias contratuais versus entrega de valor e
resultado para o cliente;

e Dilema 2: conflito entre a for¢a do contrato versus a qualidade do relacionamento;
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e Dilema 3: conflito entre a estratégia de reducéo de custo versus atividade criativa

e intensiva em conhecimento.

Combinando com as andlises da pesquisa de levantamento, foram realizadas
entrevistas com o0s gestores da empresa contratada e da area de Tl contratante. Na
opinido do gerente da contratada, com experiéncia de 17 anos de servicos prestados
para empresas estatais e 6rgdos do governo, o aspecto da gestdo do contrato foi
reforcado como positivo no caso estudado, destacando o fato de que quando os
processos e atividades do fluxo dos servicos estdo bem definidos e com regras claras, a
execucao fica bem mais facilitada e com chances de sucesso.

Na opinido do gestor de servico da area de Tl contratante, com experiéncia de 4
anos na fungéo, o sucesso ndo depende apenas da capacitacdo técnica do fornecedor.
Os resultados sdo alcangados quando ha o envolvimento do responsavel técnico da area
de TI contratante, com conhecimento da empresa, combinado com o conhecimento
técnico da equipe contratada para execucdo do projeto. Além disto, foi observado
também o esfor¢o sistematico de gestdo e interacdo entre os gestores de servigo para
acompanhar a execucdo e prover melhorias ao modelo de contratacdo. Estes aspectos,
relacionados a complementaridade das capacidades e maturidade da gestdo da
terceirizagdo encontram respaldo nos estudos de OLIVEIRA, MACADA e OLIVEIRA
(2014) e GONCALVES (2015).

3. CONCLUSAO

Nesta pesquisa, optou-se por revisar a literatura para compreender o fendmeno
local no contexto global e validar questdes que foram enderecadas no estudo de caso
aplicado. As buscas na literatura foram delimitadas para descobrir os problemas da
terceirizacd@o de Tl para o desenvolvimento de software no ambiente de governo a luz das
oportunidades de trocas de conhecimento e criacdo de valor para o sucesso da
terceirizagdo. O material encontrado permitiu ampliar as discussdes do tema no campo
da teoria e com o aporte da literatura e dos dilemas praticos da empresa estudada, o
estudo cumpriu com a proposta de investigar a problematica vis-a-vis a emergéncia por
um ambiente de colaboracao e inovacdo no desenvolvimento de software.

As andlises confirmaram os conflitos que existem neste contexto. No cenario
atual do desenvolvimento de software moderno, onde cada vez mais individuos e grupos
de diferentes especialidades e contextos necessitam interagir entre si para executar
tarefas e resolver problemas, demanda um alto grau de interacdo e colaboracéo entre as

pessoas, tal como preconiza a metodologia agil. O modelo de fabrica de software
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difundido nos contratos nos remete a cultura de comando-controle da industria classica
de producéo, que precisa ser transformada para um novo paradigma sécio econémico de
relagcdes de parceria e colaboracéo.

Na perspectiva da gestdo da terceirizacdo e dos aspectos envolvidos neste
processo no ambiente de governo, a mediagdo dos contratos por meio de uma base
sélida de cultura de parceria, que favoreca a construcdo de relacionamentos fortes e
flexiveis, s@o elementos chaves para as mudancas e alcance dos objetivos de
desempenho e inovacdo por meio da terceirizacdo. Aprofundar os estudos sobre tipos de
contratos e suas combina¢des, assim como as experiéncias com o desenvolvimento de
software moderno, também devem ser considerados, avaliando-se a aplicabilidade no
ambiente de governo e frente as mudancas na lei das terceirizacdes.

Por fim, num quadro em que as relagdes de producdo ultrapassam a dimenséo
pessoa versus organizacdo, alcancando cada vez mais relagdes contratuais
interempresas, emerge a necessidade por mudancgas para modelos de terceirizagdo que,
respeitando todo o aparato de prote¢cdo ao trabalho, levando em consideragdo as
restricbes de natureza legal, abra possibilidades de intensificacdo de parcerias e
cooperagao entre organizacdes. Tal seria 0 caso, por exemplo, na origem do modelo da
chamada inovacgéo aberta, assim como na perspectiva da gestdo do conhecimento e do
trabalho colaborativo, internamente na organizacdo, conciliando contratos de pessoas e

contratos de organizacdes colaborando entre si na execucéo de tarefas.
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