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RESUMO

Estudos sobre a terceirizacdo da Tecnologia da Informacdo (TI) nas pequenas empresas sdo pertinentes em
virtude da posicdo de destaque que essas organizagdes ocupam no mercado. Deste modo, esta pesquisa visa identificar
os riscos da terceirizacdo da Tl nas pequenas empresas e analisar as iniciativas/acdes adotadas para reduzir tais riscos.
Como método de pesquisa, utilizou-se o estudo de casos multiplos em pequenas empresas que utilizam Sistema de
Informacado (Sl) terceirizado. Para tratamento dos dados, utilizou-se a andlise de contelido. Os resultados indicam que
o modelo identificado para as pequenas empresas, em que imperam as estratégias de curto prazo e as a¢des reativas,
acaba por torna-las vulneraveis aos riscos da terceirizagcdo da TI. LimitacOes e oportunidades de pesquisa constam nas

consideragdes finais.
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1. INTRODUCAO

A Tecnologia da Informacgdo, no ambiente de volatilidades
e de rapidas mudancas nas organizac¢oes, tem o papel de tor-
nar os processos nas empresas mais desenvoltos e com infor-
magoes seguras acerca do negdcio (Oliveira et al., 2015). As
tecnologias da informagdo sdo caracterizadas pela ubiquida-
de, ja que estdo em todo ambiente produtivo, desde o nivel
operacional até o estratégico da organizac¢do (Moraes, 2007),
em decorréncia das facilidades de acesso, aquisicdo e padro-
nizacdo de oferta no mercado (Chae et al., 2014).

Nas pequenas empresas, a tendéncia de uso da Tl segue
na mesma linha que nas organizacGes de médio e grande
porte, sendo que a diferenga reside na quantidade de re-
cursos e na velocidade de adog¢do da tecnologia (Lunardi
et al., 2010). Em decorréncia da sua limitacdo de recursos,
se comparadas as grandes empresas, as pequenas acabam
por optar pela terceirizacdo da Tl, uma decisdo que pode
ser adequada em rela¢do aos custos, mas que também traz
outras preocupacdes, as quais se iniciam ja no processo de
escolha de sistemas, bem como do prestador de servigo de
Tl (Chang et al., 2012).
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Quando se aborda a terceirizagdo da Tl, tratando especi-
ficamente do sistema de informacgéao (Sl), sua ocorréncia se
da pela busca de melhores praticas de mercado (Oliveira et
al., 2014), ou seja, a pequena empresa procura por meio da
sua implementacdo aperfeicoar processos, em sua maioria,
operacionais — buscando informacdo rapida e consistente
(Laranjeira, 2012).

A terceirizacdo da Tl é um assunto atual, contudo, a litera-
tura predominante no cenario brasileiro aborda o fend6meno
em organizacGes de médio e grande porte (Lunardi et al.,
2010), a exemplo disso, tem-se o estudo de Prado (2011) so-
bre a mitigagdo de risco na terceirizacao da Tl, em que utiliza
apenas empresas de grande e médio porte. Adicionalmen-
te, estudos nacionais tém abordado os fatores de decisdo
para investimentos em Tl interna e terceirizagdo (Oliveira
et al., 2014; Lobler et al., 2015). No campo internacional,
na década de 1990, Aubert et al., (1998) pesquisaram sobre
gerenciamento do risco da terceirizacao da Tl em uma gran-
de empresa de seguros. Na mesma linha, Willcocks et Feeny
(2006) utilizaram a Dupont, uma empresa de grande porte



para sua pesquisa referente a terceirizagdo da Tl e o nucleo
de capacidades. Ja Qi et Chau (2012) pesquisaram sobre os
relacionamentos, contratos e sucesso da terceirizagdo da Tl,
utilizando em seu estudo de caso a TAL Apparel, uma das
maiores fabricantes de roupas do mundo e a Pepsi Cola Be-
verage (Guangzhou) uma das maiores empresas de alimen-
tos e bebidas do mundo. Mais recentemente, estudos tém
se concentrado nos fatores para escolha de fornecedores de
Tl (Chang et al., 2012), terceirizacdo de Tl offshore (Chang &
De Burca, 2016), desenvolvimento de capacidades a partir
da terceirizagdo (Gewe et al, 2016), dentre outros.

Considerando a predominancia de estudos em grandes
empresas, é pertinente a concentra¢do de esforgos na pes-
quisa do fenémeno ‘terceirizagdo da TI’ nas pequenas em-
presas, por ser campo envolto em peculiaridades (Prado,
2011). Esse seguimento de empresas representa a espinha
dorsal de vdrias economias, a exemplo da China, Brasil, Chile
e Europa, que possuem 99% das empresas nesse porte den-
tro de suas economias; na india, essas empresas sdo respon-
saveis por 45% da produgdo industrial (Zhang et al.,2008;
Sebrae, 2013; Ruivo et al., 2012; Cebri, 2012).

Pequenas empresas representam importante fonte de
emprego, alavancam o desenvolvimento econémico e so-
cial, incorporam novas tecnologias, tornando-se competi-
tivas tanto nos paises desenvolvidos quanto naqueles em
desenvolvimento (Ghobakhloo et al., 2011). Segundo dados
do Sebrae (2013), 52% dos empregos formais do Brasil estdo
nas pequenas empresas.

Essas empresas geralmente ndo detém estrutura interna
de TI, por isso, a terceirizacdo é pratica constante. Situacdo
que ocorre, geralmente, pela escassez de recursos para in-
vestir em Tl propria (Martens, 2001; Lunardi et al., 2010).

A terceirizagdo da Tl traz inUmeros beneficios, mas tam-
bém traz diversos riscos que precisam ser mitigados pelos
seus gestores. Historicamente, os riscos ocasionados vdo
desde a falha na seguranca (Willcocks et al.,2002; Dhillon et
al., 2017); oportunismo do fornecedor (Aubert et al., 1998,
Prado, 2011); negligéncia nas inter-relagGes para gestdo do
risco (Fan et al., 2012); aproveitamento inadequado do pro-
duto contratado, em decorréncia de baixas capacidades de
gestdo da tecnologia pelo cliente (Beraldi et Escrivdo Filho,
2000; Han et al., 2013), entre outros, os quais merecem ser
estudados por serem de grande impacto principalmente nas
pequenas empresas.

Considerando a demanda de pesquisa, este artigo objetiva
identificar os riscos da terceirizagdo da Tl nas pequenas empre-
sas e analisar as iniciativas/a¢des de mitigacdo desses riscos.

O artigo esta estruturado em mais quatro segdes, além
desta introducdo. Na secdo 2, apresenta-se o referencial

329

LOA

Revista Eletronica Sistemas & Gestdo
Volume 12, Nimero 1, 2017, pp. 328-340
DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1078

tedrico, que inclui assuntos relacionados ao conceito e ca-
racteristicas da terceirizagdo da T, seus riscos e agGes para
a sua redugdo; na se¢do 3, encontram-se os procedimentos
metodoldgicos adotados na pesquisa; nas se¢bes 4 e 5, sdo
apresentados os resultados obtidos com a pesquisa, segui-
dos das consideragdes finais.

2. TERCEIRIZAGAO DA TI E AS PEQUENAS EMPRESAS

Essa secdo descreve a relagdo entre a Tl e as pequenas
empresas (subsegdo 2.1), bem como a terceirizagdo da TI
dentro das organizagdes, seus riscos e iniciativas de mitiga-
¢do (subsecbes 2.2 e 2.3).

2.1 Tecnologia da informagao e as pequenas empresas

No cenario recente, as pequenas empresas detém gran-
de participa¢do do mercado, seja em receita, seja empregos.
Toda essa visibilidade acabou por forgar as pequenas em-
presas a investirem nas diversas tecnologia da informacao,
ferramentas que podem proporcionar-lhes uma tomada
de decisdo com base em dados tempestivos, ndo mais com
base em suposi¢bes. A Tl possibilita também elaborar estra-
tégias competitivas por meio do conhecimento apurado do
préprio negdcio, buscando a sustentabilidade em seu ramo
de atuagdo (Sacilotti, 2011; Ghobakhloo et al., 2011).

Entre os fatores considerados pelas pequenas empresas
para adogdo da Tl, a pressao externa na figura da concorrén-
cia é vista como o de grande influéncia (Oliveira et al., 2014),
pois no entendimento de gestores, se inexiste pressdo para
seu uso, também ndo ha a necessidade de sua adogdo (Alam
et Noor, 2009; Sarosa et Zowghi, 2003). Esse fator acaba
por confirmar que a adogao da Tl pelas pequenas empresas
parte do pressuposto de que deve torna-la mais competiti-
va no mercado agregando valor ao seu negdcio, obtendo-se
retorno por meio do investimento em Tl (Ghobakhloo et al.,
2011; Sarosa et Zowghi, 2003).

Adicionalmente, o acesso aos recursos de Tl terceirizada
traz beneficios as pequenas empresas por possuirem poucos
funciondrios e o proprietdrio assumir, muitas vezes, a fungao
de gerente, tornando a Tl fundamental no que tange a supe-
ragao dos limites de sua estrutura fisica e humana reduzida
(Martens, 2001). Neste contexto, o uso de capacidades de TI
oferecidas externamente representa oportunidades de mer-
cado para as pequenas empresas (Gewe et al., 2016).

Nesses processos de aquisi¢cdo/terceirizagdo, alguns fa-
tores podem influenciar ou limitar a absor¢do de modelos
tecnoldgicos. Nas pequenas empresas, os gestores e os fun-
cionarios sdo centrais para o sucesso dos investimentos e
terceirizagdo (Lobler et al.,, 2012). O suporte da gestdo com
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relacdo a Tl pode determinar o sucesso ou o fracasso desses
recursos (Oliveira et al., 2014), cujo fator de maior relevan-
cia é o usuario, que precisa de suporte organizacional para
compreender a ferramenta disponibilizada, para que ela ndo
se torne um gasto desnecessario (Prates, 2003; Cristofoli et
al., 2012).

Por outro lado, tornar a Tl mais acessivel financeiramente
€ a maior dificuldade que as pequenas empresas enfrentam
com relacdo a adogdo da tecnologia, que pode ser decisi-
va para o seu crescimento e competitividade (Lunardi et al.,
2010). De maneira que, com recursos financeiros limitados,
a cautela é o melhor caminho para as pequenas empresas
no processo de selegdo e implementag¢do da TI, avaliando
os impactos em todas as varidveis da empresa, levando-se
em conta as estratégias adotadas, inclusive os critérios para
escolha dos fornecedores (Chang et al., 2012). Para uma em-
presa nesse porte, uma escolha errada pode ser devastado-
ra, considerando a representatividade do investimento no
orcamento (Gongalves et al., 2010; Sarosa et Zowghi, 2003).

2.2 Terceirizagdo da Tl

Loh et Venkatraman (1992, p. 03) definem a terceirizagdo
da Tl como “a contribuicdo significativa por fornecedores
externos, os recursos fisicos e/ou humanos associados aos
componentes inteiros ou especificos da infraestrutura da Tl
na organizagdo utilizadora”. Durante anos, a terceirizagdo
da Tl foi vista somente como um meio de reduzir os custos;
recentemente ela é vista como instrumento diferencial de
uma empresa, que traz maior visibilidade do negdcio peran-
te clientes e fornecedores, agregando valor a organizagao,
quando aplicada no aperfeicoamento dos processos opera-
cionais e de gestdo e, por conseguinte, permitindo melhor
avalia-los (Prado et Cristofoli, 2012).

A terceirizagdo da Tl é fundamentada na expectativa de
tornar a empresa mais competitiva no mercado em que
atua, mas, para que isso ocorra, tem-se a necessidade de
que esteja alinhada aos objetivos da organizagdo (Cristofoli
et al., 2012). No contexto das vantagens, a terceirizagdo tec-
noldgica é vista como meio de desenvolver capacidades tec-
noldgicas, possibilitando as pequenas empresas beneficios
relacionados a aprendizagem tecnoldgica, aquisicdo e apli-
cacdo de novas tecnologias ao processo produtivo, acesso a
novos mercados (Gewe et al., 2016), dentre outros.

A fim de alinhar as expectativas e estratégias para atin-
gir melhores resultados, os acordos entre fornecedores e
clientes da terceirizagdo da Tl sdo fixados por meio de con-
tratos (Cristofoli et al., 2012). Esse acordo formal propor-
ciona a transferéncia do conhecimento entre fornecedor e
cliente, impactando de forma positiva na produtividade do
usuario da terceirizagdo da Tl (Chang et Gurbaxani, 2012).

A complementaridade entre capacidades do fornecedor e
do cliente esta associada ao sucesso da terceirizagao de TI.
Para Han et al. (2013) a maior complementaridade entre
essas capacidades ocorre quando fornecedor e cliente tém
niveis de capacidades semelhantes, o que possibilita ex-
trair maior valor da terceirizagdo. Adicionalmente, o uso
de capacidades de Tl externas pode contribuir com o de-
sempenho de processos e de firma nas pequenas empresas
(Oliveira et al., 2016).

Além dos mencionados, varios sdo os temas abordados
na literatura em referéncia a terceirizagdo da Tl, a exemplo
de: determinantes da terceirizagdo da Tl (Loh et Venkatra-
man, 1992); insights para a pratica da terceirizagdo da Tl (La-
city et al., 2009); uso da Teoria dos Custos de Transagdo na
terceirizagdo de Tl (Alaghehband et al., 2011), resultados da
terceirizagdo de Tl em organizagdes brasileiras (Prado et Cris-
tofoli, 2012); andlise empirica da terceiriza¢do da Tl, trans-
feréncia de conhecimento, produtividade da firma (Chang et
Gurbaxani, 2012); modelos de gestdo da terceirizagdo da Tl
(Bergamaschi, 2004); mitigagdo de risco na terceirizagdo da
Tl (Prado, 2011); avaliagdo dos riscos e mitigagdo (Willcocks
et al., 2002); andlise de risco na terceirizagdo da Tl e comu-
nicagdo (Prado, 2009).

Do outro extremo das vantagens, derivam diversos as-
suntos, dentre eles os riscos contidos na terceirizagao, que
é um dos que merecem maior destaque, por estar presente
desde a formulagdo do contrato, durante o processo de im-
plementagdo até seu efetivo uso, podendo determinar o seu
sucesso ou fracasso (Willcocks et al., 2002; Saroza et Zowghi,
2003; Chang et al., 2012b; Dhillon et al., 2017).

2.3 Riscos da terceirizagao da Tl

Quando uma organiza¢do decide pela terceirizagdo da
Tl, deve vislumbrar de maneira clara ndo somente os be-
neficios, mas também os riscos que envolvem a decisdo e
execucdo (Aubert et al., 1998; Prado, 2011). A gestdo de ris-
cos trabalha com os mecanismos de mitigagdao dos riscos,
por meio de sua identificacdo, avaliagdo e probabilidade de
ocorréncia dentro da organizagdo (Lacity et al., 2009).

Muitos dos riscos a que os clientes ficam expostos com
a terceirizagdo da Tl podem ser mitigados logo no inicio do
processo por meio do contrato celebrado entre as partes
(Bergamaschi, 2004). O contrato é a base juridica que vai
pautar a relagdo do fornecedor com o cliente. Contudo, so-
mente a elaboragdo de um contrato ndo garante que a orga-
nizagdo esteja isenta de passar por percalcos, ja que eles sdo
limitados, de maneira que ndo podem prever todas as mu-
dancgas da organizac¢do, do fornecedor e do mercado durante
o periodo de dura¢do do contrato. Ndao ha como pressupor
as incertezas do futuro desconhecido; estabelecer parceria



com o fornecedor é o caminho para a organizagao criar um
modelo de trocas independente do contrato (Prado, 2011).

Segundo Chang et al. (2012) a escolha de fornecedores
no processo de terceirizacdo de Tl passa pela andlise de qua-
tro capacidades, abrangendo a capacidade de habilidades
profissionais, de servigo, de operagao e a avaliagdo externa
(e.g. flexibilidade de contratos). Contudo, as capacidades
tecnoldgicas dos envolvidos (cliente e fornecedor) devem
ser complementares para o maior sucesso da terceiriza¢do
e a minimizagdo dos riscos (Han et al., 2013; Bergamaschi,
2004). O contratante possui amplo conhecimento das suas
atividades operacionais e estratégicas, enquanto o fornece-
dor tem a perspicacia de enxergar os riscos e sua probabili-
dade de ocorréncia na organizagdo a partir de experiéncias
anteriores somadas ao conhecimento do negdcio a ser re-
passado pelo contratante, conseguindo assim uma andlise
adequada dos riscos envolvidos e reduzindo as chances da
organizagdo ndo obter o retorno desejado (Prado, 2011).

E quando se trata das pequenas empresas é necessario
que o gestor entenda os riscos envolvidos na terceirizagcdo
da TI. Essas empresas possuem estratégias dinamicas quase
sempre informais e acabam por optar pelas decisdes sobre
o prisma do curto prazo (Lunardi et al., 2010). Essa realidade
torna os contratos de terceirizagdo de TI, que ndo contem-
plam essas varidveis, um risco para as organizagdes.

Segundo Lunardi et al. (2010), hd uma necessidade de
que os gestores das pequenas empresas comecem a tra-
balhar estratégias de longo prazo, planejando de forma
adequada seus investimentos tecnoldgicos. Pois, como em
qualquer tipo de investimento, os riscos devem ser avaliados
e gerenciados, o que ocorre quando se conhece a situagdo
atual do negdcio e se faz proje¢des para situagdes futuras
(Aubert et al., 1998).

A literatura sobre riscos da terceirizagdo de Tl é predo-
minantemente aplicada aos grandes empreendimentos,
com excegles de estudos recentes aplicados as pequenas
empresas (e.g. Gewe et al, 2016; Chang et al., 2016). No de-
correr dos uUltimos vinte anos, diversos fatores de riscos da
terceirizagdo de Tl tém sido apresentados na literatura, prin-
cipalmente, no cendrio internacional. Os principais fatores
apontados abrangem, dentre outros, os agentes da relacdo
de trocas — cliente e fornecedor (Chang & Gurbaxani, 2012;
Willcocks, Lacity & Kern, 2002), o estabelecimento de crité-
rios dos contratos (Willcocks & Feeny, 2006; Dhillon, Syed &
Sa-Soares, 2017), os sistemas/softwares (e.g. Tallon, 2013)
e o planejamento da terceirizagdo (Willcocks, Lacity & Kern,
2002; Han et al., 2013).

Com base na literatura revisada sobre a tematica, tanto
nos peridédicos nacionais como internacionais, elencam-se
os fatores de riscos da terceirizagao de Tl, com a especifi-
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cagdo desses riscos e as a¢Bes mitigadoras (Tabela 1). Eles
serdo utilizados como base para anélise dos dados empiricos
da pesquisa.

A partir dos elementos revisados na literatura (Tabela 1),
dados sdo coletados de pequenas empresas para resposta
ao objetivo da pesquisa.

3. METODO

A abordagem metodoldgica utilizada na pesquisa foi o
método de estudo de casos multiplos. Yin (2010) define es-
tudo de caso como uma investigacao baseada na experién-
cia, ou seja, investiga¢do para obtengdo de dados detalhados
e em profundidade, para se chegar a uma explicagdo para os
fenémenos de contextos que ndo sdo claramente evidentes.

O método de estudo de caso nao se trata apenas da co-
leta de dados, mas, sim, uma técnica ampla de pesquisa de
analise de eventos contemporaneos (Hori, 2003; Yin, 2010).
Esse tipo de pesquisa tem sido utilizado na literatura de
Sistemas de Informagdo, a exemplo de Dolci (2009), Souza
(2000), Qi et Chau (2012), Willcocks et Feeny (2006), entre
outros.

Essa abordagem metodoldgica se justifica, pois, propde-
-se a identificagdo e analise em profundidade de um feno-
meno contempordneo que se intensifica em novas verten-
tes, neste caso, a terceirizacdo da Tl nas pequenas empresas
(Perez et Zwicker, 2005).

3.1 Coleta de dados

Na fase da coleta de dados, adotaram-se multiplas fontes
de evidéncias (Yin, 2010), que possibilitaram a triangulagdo
nos casos estudados. Os dados foram coletados nas peque-
nas empresas com sistema de informacgdo terceirizado e em
empresas que trabalham com desenvolvimento de software
e prestacdo de servigo de TI, localizadas no Cone Sul do Esta-
do de Ronddnia. Utilizou-se a perspectiva de estudo “clien-
te-fornecedor de SI” (usudrio e fornecedor de sistemas), no
intuito de captar a visdo dos dois interlocutores e de identi-
ficar potenciais conflitos e concordancias quanto aos riscos
e acOes mitigadoras com relagdo a terceirizagdo da TI. Essa
abordagem de confronto entre cliente e fornecedor no con-
texto da terceiriza¢do Tl tem sido adotada na literatura, a
exemplo de Dhillon et al. (2017).

Para a coleta, primeiramente, utilizaram-se as entrevis-
tas. De acordo com Yin (2010), a entrevista é uma fonte de
informacdo relevante para o estudo de caso, considerando
o fato de que a técnica abrange assuntos humanos e com-
portamentais.
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Tabela 1. Riscos na terceirizagado de Tl

Fatores de risco Riscos terceirizagao da Tl Acgles para redugao de riscos

Fonte

Exagerar suas capacidades Consultar referéncias do fornecedor.

Willcocks, Lacity & Kern
(2002); Chang et al.
(2012)

. Conhecer o processo de terceirizar antecipada-
Oportunismo do

Aubert (1998); Prado

Fornecedores fornecedor mente, podendo assim supervisionar o trabalho (2011)
do fornecedor.
o N . . Ch & Gurb i
Critérios de avaliagdo de  Deve considerar custo, preco e as capacidades ang urbaxan
. . (2012); Chang et al.
potenciais fornecedores de conhecimento.
(2012)
. . . Fazer contrato detalhado, para que haja a . .
As expectativas irrealistas . ZN ¢ . p ql.J ) Willcocks, Lacity & Kern
. insercdo dessas expectativas a medida em que
dos clientes B . (2002).
é confeccionado.
. Falta de maturidade do TV . .
Clientes . u.l . Ter cautela na terceirizagao, dividindo em par-  Willcocks, Lacity & Kern
cliente e experiéncia com tes para ganhar experiéncia e seguranga (2002)
terceirizagao de TI parag P g sa. )
Nggligéncia nas~ inter-rela- E necessaria uma rjelagéo de comprometimento Fan, Suo & Feng (2012).
¢Oes para gestdo do risco entre cliente e fornecedor.
0 trato d t I d .
Contratos longos con ra’ 9 eve cor) (.emp arasmu an.(;as no Bergamaschi (2004).
cenario de negdcios e da tecnologia.
Willcocks, Lacity e Kern
Contratagiio inflexivel Optar por cNontratos de curto prazo, usar contra- ' (.2002); '
tacdo baseada em desempenho. Fitoussi e Gurbaxani
Contratos (2012).
Contratos onde estejam claras as formas de Willcocks, Lacity e Kern
Contratagdo truncada trabalho do fornecedor e quais as penalidades  (2002); Dhillon, Syed &
se ndo cumprir as clausulas contratuais. Sa-Soares (2017)
Negligéncia em contratos Desenvolver c.apacidade de estratégia para Willcocks e Feeny (2006).
longos medidas de longo prazo.
Tempo de resposta lento Negociar garantias quanto ao tempo de respos-  Willcocks, Lacity e Kern
ta. (2002).
| P Funcionari — - B
nterdepgndencna das unciondrios participam z.:\tjlvangente do proces Aubert (1998).
Software atividades so de terceirizagao.
Banco de dados Paridade entre os riscos aceitdveis e acessiveis. Tallon (2013).
Willcocks, Lacity & Kern
Falha de seguranca Rastrear acessos, criptografar dados. (2002); Dhillon, Syed &
Sa-Soares (2017)
- Gerenciar a Tl levando em conta a linha de Willcocks, Lacity & Kern
Falta de estratégias da Tl . . L
negaocios e técnicas tracadas. (2002).
- Planejar o periodo de transicdo, testar o soft-  Willcocks, Lacity & Kern
. Falha de t L ’
Planejamento alha de transicao ware antes de se decidir pelo uso. (2002).

Aproveitamento ina-
dequado do produto
contratado

Treinamento para os funcionarios.

Beraldi & Filho (2000);
Han et al. (2013)

Fonte: Elaborada a partir da literatura.



Esta pesquisa busca levantar informagdes sobre a tercei-
rizagdo da Tl nas pequenas empresas, especificamente os
riscos dessa terceirizagdo e as agdes para a reducdo desses
riscos, ou seja, um evento comportamental, de maneira que
as entrevistas foram utilizadas como principal fonte de evi-
déncia nessa pesquisa.

A segunda fonte de evidéncia foi a andlise documental,
que, nesta pesquisa, caracterizou-se por analise dos contra-
tos de terceirizagdo da Tl das pequenas empresas (clientes).
Sendo importante esta fonte por conter detalhes especificos
que d3do suporte a informagdo de outras fontes (Yin, 2010).

Como terceira fonte de pesquisa, adotou-se a observacgdo
direta, a qual agrega novas perspectivas ao entendimento
do contexto (Yin, 2010). Nesse artigo, foi aplicada com ano-
tagGes durante as visitas as empresas por ocasido das en-
trevistas.

De acordo com Yin (2010), “o uso de multiplas fontes de
evidéncia nos estudos de caso permite que o investigador
aborde uma variagdo maior de aspectos histdricos e com-
portamentais”.

3.2 Analise de dados

A coleta de dados foi realizada entre dezembro de 2013
e fevereiro de 2014. Os dados foram analisados por meio da
analise de contetdo. De acordo com Bardin (1979), a analise
de conteddo “é uma técnica de investigacdo que tem por
finalidade a descrigdo objetiva, sistematica e quantitativa do
conteudo manifesto da comunicagdo. ”

A anadlise de conteudo realizada foi tracada por meio de
estratégia de analise de dados, a partir da inferéncia de co-
nhecimentos sobre terceirizagdo de Tl das pequenas empre-
sas, dando énfase aos riscos dessa terceirizagdo e as agles
para a redugdo dos mesmos (Bardin, 1979).

Para andlise de conteldo, sdo utilizadas as categorias a
priori, apresentadas na Tabela 1. Essas categorias abrangem
os fatores de riscos, os riscos em si e as agGes mitigadoras —
elementos identificados na literatura. Para tratamento dos
resultados, a analise priorizard, especialmente, as colunas
‘riscos da terceirizagdo de TI' e ‘agBes para reducdo de ris-
cos’ da Tabela 1.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa se¢do aborda as caracteristicas dos estudos de casos
multiplos pesquisados, assim como a explanagdo dos riscos
da terceirizagdo de Tl nas pequenas empresas e as agoes
para a mitigacdo dos mesmos. Por fim, encontra-se a dis-
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cussdo entre a literatura utilizada (Tabela 1) e os dados da
pesquisa.

4.1 Caracterizagao dos casos estudados

A partir da definicdo das fontes de evidéncia, procedeu-
-se a elaboragdo do protocolo de estudo de casos, com o
escopo de orientar a pesquisa na realizagdo da coleta de
dados. O protocolo de estudos de casos foi aplicado em
pequenas empresas com Tl terceirizada dos setores (de): i)
vendas de confecgBes; ii) alimenticio; e iii) servigos mecani-
cos. Também foram realizadas pesquisas com empresas de
Tl que atendem pequenas empresas. Neste caso, de manei-
ra especifica, essas empresas sdao fornecedores de sistema
de informacdo e também fazem a prestacdo de servigo de Tl
para a manutencgado de software e hardware.

Portanto, a pesquisa foi realizada na perspectiva de clien-
tes e fornecedores de Sl, no intuito de identificar os riscos e
as agGes mitigadoras dos riscos da terceirizagao da TI. Essa
abordagem visa esclarecer os riscos reais enfrentados pelas
empresas clientes.

Na pesquisa, foram utilizadas empresas consolidadas em
suas dareas de atuacao, sendo essas organiza¢des escolhidas
pelo grande numero de empresas que atuam em cada setor,
0 que representa um fator relevante na aplicagdao dos resul-
tados dessa pesquisa futuramente.

No primeiro momento, foram realizados trés estudos
de casos-piloto para adequac¢do da pesquisa proposta (Yin,
2010) e refinamento do protocolo de estudo de casos, como
procedido em estudos correlatos (Souza, 2000; Dolci, 2009).
Estes estudos de casos-piloto sdo divididos da seguinte for-
ma:

A. 01 (um) estudo de caso-piloto: realizado em uma pe-
quena empresa com processo de terceirizagdo da TI
consolidado;

B. 01 (um) estudo de caso-piloto: aplicado em uma pe-
quena empresa que estava passando pelo processo
de troca de fornecedor de Tl;

C. 01 (um) estudo de caso-piloto: realizado em uma
empresa de Tl (fornecedores) que desenvolve soft-
ware, assim como prestacdo de servigo de TI.

Para fins de refinamento do protocolo, os estudos de
casos-piloto realizados contemplaram a perspectiva dos trés
grupos analisados no estudo final/completo (trés de clientes
e um vendedor de TI), inclusive as empresas iniciantes na
terceirizagdo de TI.
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Posteriormente ao refinamento do protocolo de estudo
de caso, procedeu-se a pesquisa completa utilizando oito
estudos de casos. Dentre eles, seis foram realizados em pe-
quenas empresas com Tl terceirizada, divididos em trés gru-
pos conforme o estdgio de terceirizagao da Tl:

A. 02 (duas) pequenas empresas que estavam inician-
do o processo de adogdo da Tl terceirizada;

B. 02 (duas) pequenas empresas com o processo de
terceirizagdo consolidado;

C. 02 (duas) pequenas empresas que estavam passan-
do pelo processo de substituicdo do fornecedor da
TI.

Essas seis empresas terceirizam a Tl no que diz respeito
ao Sistema de Informagéo (Sl) e a prestagdo de servico da Tl
(manutengdo). Portanto, a terceirizagdo de Tl na pesquisa é
tratada nesta perspectiva.

Dois estudos de casos foram realizados em empresas de
Tl (fornecedores) que desenvolvem software, assim como
prestacao de servigo de Tl, divididos em dois grupos:

A. 01 (uma) empresa de Tl que desenvolve software ou
presta servico de Tl a pequenas empresas com Tl ter-
ceirizada e consolidada;

B. 01 (uma) empresa de Tl que desenvolve software ou
presta servigo de Tl a pequenas empresas que este-
jam passando pelo processo de troca de fornecedor
de TI.

Como os casos ndo se assemelham em sua totalidade, na
Tabela 2 destaca-se o estdgio da terceirizagdo da Tl, o ramo
de atuagdo das organizagGes estudadas, o tempo de uso e o
motivo da terceirizagdo — como aspectos de distin¢do entre
0s casos analisados.

Nesta pesquisa, os titulos iniciantes e consolidadas foram
utilizados para indicar o estagio de terceirizagdo (Tabela 2)
em quatro pequenas empresas da pesquisa, de modo que,
o que determinou essa diferencia¢do entre elas foi a forma
como a Tl estava sendo desenvolvida dentro dessas organi-
zagOes. As iniciantes foram denominadas assim por utiliza-
rem os sistemas somente em processos operacionais (e.g.
vendas, controle fiscal), enquanto as consolidadas fazem o
uso da TI (sistemas) de maneira abrangente em seus pro-
cessos utilizando-a nas atividades operacionais e nas agdes
estratégicas das suas organizagGes (e.g. financeiro, planeja-
mento).

Observa-se, na Tabela 2, o tempo de uso da Tl terceiriza-
da e o motivo de sua utilizagdo como os principais aponta-
mentos. Quanto ao tempo de uso da Tl terceirizada, nota-se
que este item ndo determina o estdgio em que a empresa
se encontra no processo de terceirizagdo, com a exce¢do
das iniciantes, pois entre as pequenas empresas com Tl
consolidada e aquelas que estdo substituindo a TI/SI ndo ha
uma distancia consideravel quanto ao tempo de utilizagdo
da TI terceirizada. Também ndo ha relagdo do tempo com
o estagio de terceirizagdo em que se encontram (exemplo:
empresas ‘substituindo sistemas’ terceirizam Tl hd muitos
anos). As pequenas empresas que estavam substituindo TI
passavam por este processo devido aos problemas com for-
necedores anteriores.

No tocante ao porqué da terceirizagdo da TI, todas as
pequenas EMPRESAS entendem o custo de investimentos
em sistemas proprios e em infraestrutura como o deter-
minante para a sua adogdo. De acordo com as pequenas
empresas, essa realidade é justificada pelo fato de ndo
possuirem infraestrutura, nem poder aquisitivo para man-
ter uma Tl interna, além de entenderem que ndo ha essa
necessidade.

Tabela 2. Principais caracteristicas dos casos estudados

Estagio de terceirizagdo Ramo de atuagdo Uso.d.e T Por que terceirizou a Entrevistado
terceirizada TI?
Iniciante — 11 Alimenticio 02 Anos Custo Empresario
Iniciante — 12 Alimenticio 02 Anos Custo Empresario
Consolidada —C1 Confecgoes 08 Anos Custo Gerente geral
Consolidada — C2 Alimenticio 12 Anos Custo Empresario
Substituindo Tl —S1 Serylgos 15 Anos Custo .Gerent.e
mecanicos financeiro
Substituindo Tl —S2 Ser\An(;.os 06 Anos Custo Empresario
mecanicos
Fornecedor — F1 Empresa de Tl 16 Anos - Ger;lr;;f da
Fornecedor — F2 Empresa de Tl 13 Anos - Empresario

Fonte: Dados da pesquisa.



4.2 Riscos da terceirizagao da Tl nas pequenas
empresas

Os riscos sdo inerentes a adogao de TI terceirizada pelas
pequenas empresas, de modo que atingem a todas, variando
apenas a incidéncia em maior ou menor escala. A partir da
andlise de conteldo tematica (Bardin, 1979), realizada sobre
os dados das fontes de evidéncia (entrevistas, analise docu-
mental e observagdo direta), na Tabela 3 constam somente os
resultados para as empresas (clientes e fornecedores) que es-
tdo presentes na literatura revisada (Tabela 1), em conformi-
dade com o estagio da terceirizagdo de cada caso (Tabela 2).

A Tabela 3 apresenta a incidéncia dos riscos encontrados
na literatura nas pequenas empresas sob a ética tanto de
clientes como de fornecedores de Tl, de maneira que os ris-
cos de conhecimento das pequenas empresas sdo apenas os
que ja ocorreram de fato nas suas empresas. Essa afirmativa
é confirmada pelas organizagGes quando questionadas so-
bre os riscos apresentados:

(1) “[...] fora esses riscos que falei, sinceramen-
te, os outros ainda ndo tinha pensado sobre...”.
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(F,) “... 0 que acontece € que os riscos que sdo de
nossa responsabilidade tém ac¢les preventivas
desenvolvidas, mas outros riscos dependem de
nossos clientes, mas eles acabam destinando a
nds como os Unicos culpados”. (C,) “.. a maioria
dos riscos que vocé falou ¢é dificil acontecer em
empresas pequenas iguais a minha”.

Por outro lado, alguns riscos nao identificados na literatu-
ra revisada surgiram na fase empirica da pesquisa. Eles sdo
relacionados na Tabela 4.

Quanto aos riscos de conhecimento das pequenas empre-
sas e das empresas de Tl (Tabela 4) hd unanimidade entre as
empresas |, C, e S, quanto aos problemas com a assistén-
cia oferecida pelos fornecedores de Tl (sistemas e servigos).
De acordo com essas empresas, ja houve situagcdes em que
esses riscos afetaram servigos operacionais. Ja as empresas
de Tl apontaram como riscos [além daqueles constantes na
literatura] o vicio operacional e o uso indevido do software
(F,e F,). Isso porque as pequenas empresas clientes apresen-
tam resisténcia em mudar sua forma de trabalho, mesmo
que sejam para melhorias em processos, criando situagdes

Tabela 3. Riscos na terceirizagdo da Tl

Fatores de risco

Riscos da terceiriza¢do da Tl 11 12 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Exagerar suas capacidades.

X X X X X X

Fornecedor sair do negdcio.
Oportunismo do fornecedor.
Critérios de avaliacdo de potenciais fornecedores. X X

Fornecedores

As expectativas dos clientes irrealistas. X X X X

Clientes

Falta de maturidade do cliente e falta de experiéncia com terceirizacdo de TI.

Negligéncia nas inter-relagdes para gestdo do risco. X X

Contratos longos. X X X
Contratagao inflexivel. X X
Contratagdo truncada. X

Negligéncia em contratos longos.

Contratos

Tempo de resposta lento. X X X X X X
Interdependéncia das atividades.
Banco de dados. X X X X X X X
Falha de seguranca. X

Software

Falta de estratégias da TI. X X

Planejamento

Falha de transigdo. X X

Aproveitamento inadequado do produto contratado.

Fonte: Elaborada a partir da literatura e dados da pesquisa.

Tabela 4. Outros riscos na terceirizagdo de Tl (casos da pesquisa).

Fatores de risco

Riscos da terceiriza¢do da Tl 11

12 C1 C2 S1 S2

F1

F2

Fornecedores

Demora na assisténcia. X
Assisténcia de ma qualidade. X

X X
X X

Clientes

Vicio operacional.
Uso indevido do software.

Adquirir o software apenas pelas obrigatoriedades fiscais.

Fonte: Dados da pesquisa.
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gue muitas vezes causam erros graves no banco de dados.
De acordo com o fornecedor F, as pequenas empresas s6
adquirem sistemas de gerenciamento em decorréncia das
obrigatoriedades fiscais; em momento algum demonstra-
ram preocupagao com 0s riscos e em sua grande maioria
nao chegam a usar 5% da capacidade do sistema.

4.3 AcOes para mitigagao dos riscos

Como os riscos sao inerentes ao processo de terceirizagdo
de TI, as pequenas empresas precisam desenvolver agdes
para reduzi-los ou preveni-los. A Tabela 5 apresenta os resul-
tados nas pequenas empresas e empresas de Tl citados na
literatura revisada (constantes na Tabela 1), de acordo com
o estagio da terceirizagdo (Tabela 2).

No que diz respeito as a¢des para a redugao dos riscos
da terceirizagdo da Tl, a Tabela 5 trouxe as a¢Ges identifica-
das na literatura, em confronto com o posicionamento das
organizagBes pesquisadas quanto a adogdo das praticas de
mitigacdo dos riscos. Percebe-se que inexiste simetria efeti-
va entre o que a literatura propde e a realidade das peque-
nas empresas, deixando evidentes as lacunas entre as duas
visdes.

Adicionalmente, a Tabela 6 apresenta as agles para a
reducdo dos riscos da terceirizagdo de Tl desenvolvidas por
essas organizagGes que nao foram identificadas na literatura
revisada (Tabela 1).

Nas a¢Oes elencadas pelas organizagdes também ndo ha
uma unanimidade, ou seja, elas ndo compartilham dos mes-
mos procedimentos frente aos riscos da terceirizagdao da TI,
mas coincide entre essas organizagées a maneira reativa de
como sdo concebidas essas agdes. O que se pode comprovar
nas falas dos entrevistados quando indagados sobre como
desenvolvem essas agdes nas suas organizagdes:

(1,) “[...] aqui na empresa nos ndo temos agBes
definidas para esses riscos com Tl, acontece um
problema e ai que desenvolvemos uma agdo
para corrigi-lo”. (S,) “[...] assim... anotado o que
vamos fazer se acontecer um determinado ris-
co, ndo temos, mas quando acontece acabamos
encontrando um jeito de resolver”. (C,) “... ha al-
gum tempo estamos tendo ag¢des definidas para
alguns riscos, mas para os do dia-a-dia a maioria
continuam sendo, sim, reativas”.

Tabela 5. Agbes para redugdo dos riscos

Fatores de
risco

Acgdes para reducgdo dos riscos 1 2 @14 92 s1 52 f1 R2

Consultar referéncias do fornecedor. X X X X X X X X

Selecionar fornecedor que tenha uma situagdo financeira e clientela conso-

lidada.

Fornecedores

Conhecer o processo de terceirizar antecipadamente, podendo, assim,
supervisionar o trabalho do fornecedor.

Deve considerar custo, preco e as capacidades de conhecimento. X X

Fazer contrato detalhado, para que haja a insergdo dessas expectativas a X X X
medida que vem sendo confeccionado.

Clientes
segurancga.

Ter cautela na terceirizagdo, dividindo em partes para ganhar experiéncia e

E necessaria uma relacdo de comprometimento entre cliente e fornecedor. X X X

O contrato deve contemplar as mudangas no cenario de negdcios e da X

tecnologia.

Optar por contratos de curto prazo, usar contratagdo baseada em desempenho. X

Contratos

Contratos onde estejam claras a forma de trabalho do fornecedor e quais as X
penalidades se ndo cumprir as cldusulas do contrato.

Desenvolver capacidade de estratégia para medidas de longo prazo.

Negociar garantias quanto ao tempo de resposta.

Funcionarios participam ativamente do processo de terceirizagao. X X X X

Software

Paridade entre os riscos aceitaveis e acessiveis. X

Rastrear acessos, criptografar dados.

Gerenciar a Tl levando em conta a linha de negdcios e técnicas tragadas.

Planejamento

Planejar o periodo de transigao, testar o software antes de se decidir pelo uso.

Treinamento para os funcionarios. X X X X X X X X

Fonte: Elaborada a partir da literatura e dados da pesquisa.
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Tabela 6. AgGes para redugao dos riscos levantadas pelos empreendimentos pesquisados

Fatores de risco

Outras ac¢Oes para redugao dos riscos 11

12 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Cobrar do fornecedor uma assisténcia mais rapida. X

Expor nas reunides com os fornecedores os problemas com a assistén- X X

Fornecedores

cia a fim de que se chegue a uma solugdo.

Chamar o fornecedor para uma conversa e expor o que ele havia pro- X
metido e a realidade do servigo que esta sendo prestado.

Trabalhar as expectativas de modo que caminhe para o que foi coloca- X

Clientes do em contrato.

Romper a resisténcia a atualizagdes (mudangas) do software. X X

Firmar parceria com o fornecedor além do contrato. X X X X X

Contratos

Revisdo dos contratos anualmente X

Exigir backup de todas as fungdes desenvolvidas no programa (software). X X X

Software

Respeitar a hierarquia de setores. X

Considerar a experiéncia com a terceirizacdao de Tl para que ndo acon- X
tegam 0s mesmos erros.

Planejamento

totalidade.

Conhecer bem o programa (software) para que seja utilizado na sua X

3 Funcional : - }

Fonte: Dados da pesquisa.

Tanto as pequenas empresas quanto as empresas de Tl pes-
quisadas julgam que é a partir da vivéncia de variadas situagdes
que é possivel o conhecimento de ag¢des firmes para com os
riscos da TI. Para elas, somente a experiéncia traz a¢des eficien-
tes. Apesar de ser uma visdo importante, acaba tirando dessas
organizagdes o foco de desenvolver agdes preventivas.

Ap0s tragar o caminho dos riscos da terceirizagdo da TI,
assim como as agles para a mitigacdo destes riscos, apre-
senta-se a Tabela 7, que reune os riscos e agdes encontrados
nas organizagGes da pesquisa, com base na literatura (Tabe-
la 1), assim como aqueles ndo apontados na literatura, mas
identificados na fase empirica (casos).

4.4 Discussao

Quanto aos motivos para se utilizar Tl terceirizada, as seis
pequenas empresas (clientes) foram unanimes na afirmativa
de que é um mecanismo de reduzir custos, sendo este o Uni-
co fator levado em consideragdo por elas para a implemen-
tacdo dessa estrutura de TI. Enquanto que, para empresas
de Tl (fornecedores), as pequenas empresas contratam seus
servicos levando em consideragao, como fator principal, as
obrigatoriedades fiscais. Para Prado e Cristofoli (2012) as
duas visGes apresentadas estdo ultrapassadas, pois apresen-
tam funcionalidades que sdo apenas consequéncia da utili-
zagao da Tl terceirizada para aperfeigoar os processos e de-
senvolver estratégias de gestdao de negdcio mais eficientes.

No tocante aos riscos da terceirizagao de Tl, percebeu-se
que nao h3a, nas pequenas empresas, o conhecimento prévio

e abrangente desses riscos. Sendo assim, nessas empresas,
somente depois da sua ocorréncia é que se tragam estra-
tégias para eliminar outras situagdes da mesma natureza,
seguindo em sentido contrario ao que apresenta a literatura
(Aubert et al., 1998; Prado, 2011).

Entre os riscos, clientes e contratos aparecem como os
mais conflitantes pela divergéncia de sua importancia na ter-
ceirizagdo da Tl entre as pequenas empresas, os fornecedores
de Tl e a literatura pesquisada. No fator de risco “clientes”, as
empresas consolidadas na terceirizagdo da Tl tém o discerni-
mento de que mesmo sendo elas as principais interessadas
também podem ser portadoras do risco quando ndo conhe-
cem os caminhos dessa terceirizagdo (expectativas irrealistas
em relacdo ao fornecedor). Contraria a essa afirmativa, tanto
as empresas iniciantes quanto aquelas que estdo substituin-
do a Tl ndo veem a falta de conhecimento sobre a terceiri-
zag¢do como risco, o0 que, por conseguinte, repercute na falta
de ag¢des para a reducdo desse risco ou agbes pouco efetivas.

No fator de risco “contratos”, as empresas de Tl (fornece-
dores) entendem que ndo oferecem riscos as pequenas em-
presas, contrario ao conjunto de riscos defendidos por Cristo-
foli et al. (2012) e Chang et Gurbaxani (2012). Por outro lado,
as pequenas empresas (clientes) também compartilham da
ideia de que contratos sdo um dos riscos da Tl terceirizada.

No que diz respeito as a¢des para a redugao dos riscos
da terceirizagdo da Tl, um dos principais problemas é a falta
de um estudo antecipado da terceirizagdo por parte das pe-
quenas empresas, 0 que ndo corrobora a literatura (Aubert
etal., 1998).
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Tabela 7. Riscos e a¢Oes da terceirizagdo da Tl — literatura e casos estudados

Fatores de risco Riscos da terceirizagdo da Tl

AgOes para redugdo dos riscos

Exagerar suas capacidades.

Consultar referéncias do fornecedor.

Demora na assisténcia.

Cobrar do fornecedor uma assisténcia mais rapida.

Assisténcia de ma qualidade.

Expor nas reunides com os fornecedores os problemas com a assis-

Fornecedores téncia a fim de que se chegue a uma solugdo.
L L . Chamar o fornecedor para uma conversa e expor o que ele havia
Critérios de avaliagdo de potenciais . . . .
f f prometido e a realidade do servigo que esta sendo prestado.
ornecedores. - - :
Deve considerar custo, preco e as capacidades de conhecimento.
. . . . Fazer contrato detalhado, para que haja a inser¢do dessas expectati-
As expectativas dos clientes irrealistas. ! paraq ,J ; ¢ P
vas a medida em que é confeccionado.
Negligéncia nas inter-relagGes para Romper a resisténcia a atualizagGes (mudangas) do software.
gestdo do risco.
Clientes . . Trabalhar as expectativas de modo que caminhe para o que foi colo-
Vicio operacional.
cado em contrato.
Uso indevido do software. , - N . .
— - E necessaria uma relagdo de comprometimento entre cliente e
Adquirir o software apenas pelas obri- P
A e ornecedor.
gatoriedades fiscais.
O contrato deve contemplar as mudangas no cendrio de negdcios e
Contratos longos. .
da tecnologia.
a s , Optar por contratos de curto prazo, usar contratagdo baseada em
Contratacgdo inflexivel. ptarp prazo, ¢
desempenho.
Contratos -
Contratos onde estejam claros a forma de trabalho do fornecedor e
N quais as penalidades se ndo cumprir as clausulas contratuais.
Contratagdo truncada.  ~
Revisdo dos contratos anualmente.
Firmar parceria com o fornecedor além do contrato.
Tempo de resposta lento. Exigir backup de todas as fungBes desenvolvidas no programa (software).
Soft Banco de dados. Funcionarios participem ativamente do processo de terceirizagdo.
oftware

Paridade entre os riscos aceitaveis e acessiveis.

Falha de seguranca.

Respeitar a hierarquia de setores.

Fonte: Elaborada a partir da literatura e dados da pesquisa.

Nas pequenas empresas pesquisadas, nota-se que, frente
aos riscos, suas agdes mitigadoras sdo, na maioria das vezes,
reativas — diferente do que Lacity et al. (2009) apontam.

Apesar da relevancia do trabalho conjunto entre clientes
e fornecedores para que se tenham agdes eficientes frente
aos riscos da terceirizagao, percebeu-se que, na perspectiva
dos clientes, os fornecedores sdo vistos como um “mal ne-
cessario”; enquanto isso, para os fornecedores, os clientes
sdo os causadores da maioria dos riscos da terceirizagdo e
ndao assumem essa posicdo — portanto, direcionam esses
problemas para os fornecedores, situagdo contraria ao cita-
do por Prado (2011) e Fan et al. (2012).

Os casos confirmam o que trazem Lunardi et al. (2010)
quanto as pequenas empresas pautarem suas estratégias
no curto prazo. Ressalta-se que, como em todas as dreas da
organizagao, sdo necessdrias estratégias de longo prazo. No
que tange as a¢des para a redugdo dos riscos da Tl, essa rea-
lidade se fortalece, considerando que o planejamento con-
tribui para a melhor gestdo dessas a¢bes na (ou antes da)
ocorréncia de riscos.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Como proposto, este estudo identificou os riscos da ter-
ceirizacdo da Tl nas pequenas empresas, bem como anali-
sou as iniciativas/acdes que as pequenas empresas utilizam
para reduzir tais riscos. Na perspectiva dos casos estudados,
conclui-se que o modelo organizacional das pequenas em-
presas, em que imperam as estratégias de curto prazo e as
ac¢Oes reativas, acaba por tornar essas empresas mais vulne-
raveis aos riscos da terceirizagao da TI.

Devido ao numero reduzido de publicagdes na drea da
terceirizagdo da Tl com énfase nas pequenas empresas, essa
pesquisa possibilitou uma discussdo em torno de como es-
sas empresas veem o0s riscos e quais sao as agdes colocadas
em pratica para mitiga-los, contribuindo com a literatura,
por tratar-se de assunto contemporaneo com o foco nas pe-
guenas empresas, que s3ao as organizagdes que mais cres-
cem no Brasil, principalmente.

Como limitag¢do da pesquisa, destaca-se a utilizacdo do
gestor/gerente como Unico respondente nas entrevistas,



considerando que outros participantes da organizagdo po-
dem deter conhecimentos distintos e adicionais sobre a
terceirizagdo da TI. Como alternativas para essa limitagao,
foram utilizadas estratégias para reduzir o viés de resposta
Unica, usou-se a triangulacdo para a coleta de dados e de-
senvolvimento de estudo de casos com clientes e fornece-
dores, obtendo assim visdes diferentes, considerando que
os dois se encontram em posig¢Ges distintas do contrato.

Outra limitagdo se concentra na literatura utilizada
predominantemente com pesquisas empiricas em grandes
empresas [ considerando a incipiéncia dos estudos sobre
Sistemas de Informacgdo no cendrio das pequenas empresas.
Como forma de reduzir essa limitagdo, buscou-se, na fase
empirica, captar outros riscos e agdes mitigadoras, além das
apontadas na literatura @ no intuito de que refletissem a rea-
lidade desse porte de empreendimento.

A partir desta pesquisa, entende-se como oportunidades
de novas investigagdes: i) identificagdo dos fatores de suces-
so da terceirizagdo da Tl nas pequenas empresas; ii) estudos
que relacionem riscos, a¢des mitigadoras e resultados da
terceirizagdo da Tl nas pequenas empresas.
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