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RESUMO 
Estudos sobre a terceirização da Tecnologia da Informação (TI) nas pequenas empresas são pertinentes em 

virtude da posição de destaque que essas organizações ocupam no mercado. Deste modo, esta pesquisa visa identificar 
os riscos da terceirização da TI nas pequenas empresas e analisar as iniciativas/ações adotadas para reduzir tais riscos. 
Como método de pesquisa, utilizou-se o estudo de casos múltiplos em pequenas empresas que utilizam Sistema de 
Informação (SI) terceirizado. Para tratamento dos dados, utilizou-se a análise de conteúdo. Os resultados indicam que 
o modelo identificado para as pequenas empresas, em que imperam as estratégias de curto prazo e as ações reativas, 
acaba por torná-las vulneráveis aos riscos da terceirização da TI. Limitações e oportunidades de pesquisa constam nas 
considerações finais.
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1.	  INTRODUÇÃO

A Tecnologia da Informação, no ambiente de volatilidades 
e de rápidas mudanças nas organizações, tem o papel de tor-
nar os processos nas empresas mais desenvoltos e com infor-
mações seguras acerca do negócio (Oliveira et al., 2015). As 
tecnologias da informação são caracterizadas pela ubiquida-
de, já que estão em todo ambiente produtivo, desde o nível 
operacional até o estratégico da organização (Moraes, 2007), 
em decorrência das facilidades de acesso, aquisição e padro-
nização de oferta no mercado (Chae et al., 2014). 

Nas pequenas empresas, a tendência de uso da TI segue 
na mesma linha que nas organizações de médio e grande 
porte, sendo que a diferença reside na quantidade de re-
cursos e na velocidade de adoção da tecnologia (Lunardi 
et al., 2010). Em decorrência da sua limitação de recursos, 
se comparadas às grandes empresas, as pequenas acabam 
por optar pela terceirização da TI, uma decisão que pode 
ser adequada em relação aos custos, mas que também traz 
outras preocupações, as quais se iniciam já no processo de 
escolha de sistemas, bem como do prestador de serviço de 
TI (Chang et al., 2012).

Quando se aborda a terceirização da TI, tratando especi-
ficamente do sistema de informação (SI), sua ocorrência se 
dá pela busca de melhores práticas de mercado (Oliveira et 
al., 2014), ou seja, a pequena empresa procura por meio da 
sua implementação aperfeiçoar processos, em sua maioria, 
operacionais – buscando informação rápida e consistente 
(Laranjeira, 2012). 

A terceirização da TI é um assunto atual, contudo, a litera-
tura predominante no cenário brasileiro aborda o fenômeno 
em organizações de médio e grande porte (Lunardi et al., 
2010), a exemplo disso, tem-se o estudo de Prado (2011) so-
bre a mitigação de risco na terceirização da TI, em que utiliza 
apenas empresas de grande e médio porte. Adicionalmen-
te, estudos nacionais têm abordado os fatores de decisão 
para investimentos em TI interna e terceirização (Oliveira 
et al., 2014; Löbler et al., 2015). No campo internacional, 
na década de 1990, Aubert et al., (1998) pesquisaram sobre 
gerenciamento do risco da terceirização da TI em uma gran-
de empresa de seguros. Na mesma linha, Willcocks et Feeny 
(2006) utilizaram a Dupont, uma empresa de grande porte 
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para sua pesquisa referente à terceirização da TI e o núcleo 
de capacidades. Já Qi et Chau (2012) pesquisaram sobre os 
relacionamentos, contratos e sucesso da terceirização da TI, 
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 têm 
se concentrado nos fatores para escolha de fornecedores de 
TI (Chang et al., 2012), terceirização de TI offshore (Chang & 
De Búrca, 2016), desenvolvimento de capacidades a partir 
da terceirização (Gewe et al, 2016), dentre outros.

Considerando a predominância de estudos em grandes 
empresas, é pertinente a concentração de esforços na pes-
quisa do fenômeno ‘terceirização da TI’ nas pequenas em-
presas, por ser campo envolto em peculiaridades (Prado, 
2011). Esse seguimento de empresas representa a espinha 
dorsal de várias economias, a exemplo da China, Brasil, Chile 
e Europa, que possuem 99% das empresas nesse porte den-
tro de suas economias; na Índia, essas empresas são respon-
sáveis por 45% da produção industrial (Zhang et al.,2008; 
Sebrae, 2013; Ruivo et al., 2012; Cebri, 2012).

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

Essas empresas geralmente não detêm estrutura interna 
de TI, por isso, a terceirização é prática constante. Situação 
que ocorre, geralmente, pela escassez de recursos para in-
vestir em TI própria (Martens, 2001; Lunardi et al., 2010).

A terceirização da TI traz inúmeros benefícios, mas tam-
bém traz diversos riscos que precisam ser mitigados pelos 
seus gestores. Historicamente, os riscos ocasionados vão 
desde a falha na segurança (Willcocks et al.,2002; Dhillon et 
al., 2017); oportunismo do fornecedor (Aubert et al., 1998, 
Prado, 2011); negligência nas inter-relações para gestão do 
risco (Fan et al., 2012); aproveitamento inadequado do pro-
duto contratado, em decorrência de baixas capacidades de 
gestão da tecnologia pelo cliente (Beraldi et Escrivão 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 terceirização da TI nas pequenas empre-
sas e analisar as iniciativas/ações de mitigação desses riscos.

O artigo está estruturado em mais quatro seções, além 
desta introdução. Na seção 2, apresenta-se o referencial 

teórico, que inclui assuntos relacionados ao conceito e ca-
racterísticas da terceirização da TI, seus riscos e ações para 
a sua redução; na seção 3, encontram-se os procedimentos 
metodológicos adotados na pesquisa; nas seções 4 e 5, são 
apresentados os resultados obtidos com a pesquisa, segui-
dos das considerações finais.

2.	TERCEIRIZAÇÃO DA TI E AS PEQUENAS EMPRESAS

Essa seção descreve a relação entre a TI e as pequenas 
empresas (subseção 2.1), bem como a terceirização da TI 
dentro das organizações, seus riscos e iniciativas de mitiga-
ção (subseções 2.2 e 2.3).

2.1 Tecnologia da informação e as pequenas empresas

No cenário recente, as pequenas empresas detêm gran-
de participação do mercado, seja em receita, seja empregos. 
Toda essa visibilidade acabou por forçar as pequenas em-
presas a investirem nas diversas tecnologia da informação, 
ferramentas que podem proporcionar-lhes uma tomada 
de decisão com base em dados tempestivos, não mais com 
base em suposições. A TI possibilita também elaborar estra-
tégias competitivas por meio do conhecimento apurado do 
próprio negócio, buscando a sustentabilidade em seu ramo 
de atuação (Sacilotti, 2011; Ghobakhloo et al., 2011).

Entre os fatores considerados pelas pequenas empresas 
para adoção da TI, a pressão externa na figura da concorrên-
cia é vista como o de grande influência (Oliveira et al., 2014), 
pois no entendimento de gestores, se inexiste pressão para 
seu uso, também não há a necessidade de sua adoção (Alam 
et Noor, 2009; Sarosa et Zowghi, 2003). Esse fator acaba 
por confirmar que a adoção da TI pelas pequenas empresas 
parte do pressuposto de que deve torná-la mais competiti-
va no mercado agregando valor ao seu negócio, obtendo-se 
retorno por meio do investimento em TI (Ghobakhloo et al., 
2011; Sarosa et Zowghi, 2003).

Adicionalmente, o acesso aos recursos de TI terceirizada 
traz benefícios às pequenas empresas por possuírem poucos 
funcionários e o proprietário assumir, muitas vezes, a função 
de gerente, tornando a TI fundamental no que tange à supe-
ração dos limites de sua estrutura física 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 aquisição/terceirização, alguns fa-
tores podem influenciar ou limitar a absorção de modelos 
tecnológicos. Nas pequenas empresas, os gestores e os fun-
cionários são centrais para o sucesso dos investimentos e 
terceirização (Löbler et al., 2012). O suporte da gestão com 
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relação à TI pode determinar o sucesso ou o fracasso desses 
recursos (Oliveira et al., 2014), cujo fator de maior relevân-
cia é o usuário, que precisa de suporte organizacional para 
compreender a ferramenta disponibilizada, para que ela não 
se torne um gasto desnecessário (Prates, 2003; Cristofoli et 
al., 2012).

Por outro lado, tornar a TI mais acessível financeiramente 
é a maior dificuldade que as pequenas empresas enfrentam 
com relação à adoção 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 seleção e implementação da TI, avaliando 
os impactos em todas as variáveis 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 
orçamento (Gonçalves et al., 2010; Sarosa et Zowghi, 2003).

2.2 Terceirização da TI

Loh et Venkatraman (1992, p. 03) definem a terceirização 
da TI como “a contribuição significativa por fornecedores 
externos, os recursos físicos e/ou humanos associados aos 
componentes inteiros ou específicos da infraestrutura da TI 
na organização utilizadora”. Durante anos, a terceirização 
da TI 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 negócio peran-
te clientes e fornecedores, agregando valor à organização, 
quando aplicada no aperfeiçoamento dos processos opera-
cionais e de gestão e, por conseguinte, permitindo melhor 
avaliá-los (Prado et Cristofoli, 2012).

A terceirização da TI 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 organização (Cristofoli 
et al., 2012). No contexto das vantagens, a terceirização tec-
nológica é vista como meio de desenvolver capacidades tec-
nológicas, possibilitando às pequenas empresas benefícios 
relacionados à aprendizagem tecnológica, aquisição e apli-
cação 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 terceirização da TI são fixados por meio de con-
tratos (Cristofoli et al., 2012). Esse acordo formal propor-
ciona a transferência do conhecimento entre fornecedor e 
cliente, impactando de forma positiva na produtividade do 
usuário da terceirização da TI (Chang et Gurbaxani, 2012). 

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

Além dos mencionados, vários são os temas abordados 
na literatura em referência à terceirização da TI, a exemplo 
de: determinantes da terceirização da TI (Loh et Venkatra-
man, 1992); insights para a prática da terceirização da TI (La-
city et al., 2009); uso da Teoria dos Custos de Transação na 
terceirização de TI (Alaghehband et al., 2011), resultados da 
terceirização de TI em organizações brasileiras (Prado et Cris-
tofoli, 2012); análise empírica da terceirização da TI, trans-
ferência de conhecimento, produtividade da firma (Chang et 
Gurbaxani, 2012); modelos de gestão da terceirização da TI 
(Bergamaschi, 2004); mitigação de risco na terceirização da 
TI (Prado, 2011); avaliação dos riscos e mitigação (Willcocks 
et al., 2002); análise de risco na terceirização da TI e comu-
nicação (Prado, 2009). 

Do outro extremo das vantagens, derivam diversos as-
suntos, dentre eles os riscos contidos na terceirização, que 
é um dos que merecem maior destaque, por estar presente 
desde a formulação do contrato, durante o processo de im-
plementação 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 terceirização da TI

Quando uma organização decide pela terceirização da 
TI, deve vislumbrar de maneira clara não somente os be-
nefícios, mas também os riscos que envolvem a decisão e 
execução (Aubert et al., 1998; Prado, 2011). A gestão de ris-
cos trabalha com os mecanismos de mitigação dos riscos, 
por meio de sua identificação, avaliação e probabilidade de 
ocorrência dentro da organização (Lacity et al., 2009). 

Muitos dos riscos a que os clientes ficam expostos com 
a terceirização da TI podem ser mitigados logo no início do 
processo por meio do contrato celebrado entre as partes 
(Bergamaschi, 2004). O contrato é a base jurídica que vai 
pautar a relação do fornecedor com o cliente. Contudo, so-
mente a elaboração de um contrato não garante que a orga-
nização esteja isenta de passar por percalços, já que eles são 
limitados, de maneira que não podem prever todas as mu-
danças da organização, do fornecedor e do mercado durante 
o período de duração do contrato. Não há como pressupor 
as incertezas do futuro desconhecido; estabelecer parceria 
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com o fornecedor é o caminho para a organização criar um 
modelo de trocas independente do contrato (Prado, 2011).

Segundo Chang et al. (2012) a escolha de fornecedores 
no processo de terceirização de TI passa pela análise de qua-
tro capacidades, abrangendo a capacidade de habilidades 
profissionais, de serviço, de operação e a avaliação externa 
(e.g. flexibilidade de contratos). Contudo, as capacidades 
tecnológicas dos envolvidos (cliente e fornecedor) devem 
ser complementares para o maior sucesso da terceirização 
e a minimização 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 perspicácia de enxergar os riscos e sua probabili-
dade de ocorrência na organização a partir de experiências 
anteriores somadas ao conhecimento do negócio a ser re-
passado pelo contratante, conseguindo assim uma análise 
adequada dos riscos envolvidos e reduzindo as chances da 
organização não obter o retorno desejado (Prado, 2011).

E quando se trata das pequenas empresas é necessário 
que o gestor entenda os riscos envolvidos na terceirização 
da TI. Essas empresas possuem estratégias dinâmicas quase 
sempre informais e acabam por optar pelas decisões sobre 
o prisma do curto prazo (Lunardi et al., 2010). Essa realidade 
torna os contratos de terceirização de TI, que não contem-
plam essas variáveis, um risco para as organizações.

Segundo Lunardi et al. (2010), há uma necessidade de 
que os gestores das pequenas empresas comecem a tra-
balhar estratégias de longo prazo, planejando de forma 
adequada seus investimentos tecnológicos. Pois, como em 
qualquer tipo de investimento, os riscos devem ser avaliados 
e gerenciados, o que ocorre quando se conhece a situação 
atual do negócio e se faz projeções para situações futuras 
(Aubert et al., 1998).

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

Com base na literatura revisada sobre a temática, tanto 
nos periódicos nacionais como internacionais, elencam-se 
os fatores de riscos da terceirização de TI, com a especifi-

cação desses riscos e as ações mitigadoras (Tabela 1). Eles 
serão utilizados como base para análise dos dados empíricos 
da pesquisa.

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

3.	MÉTODO

A abordagem metodológica utilizada na pesquisa foi o 
método de estudo de casos múltiplos. Yin (2010) define es-
tudo de caso como uma investigação baseada na experiên-
cia, ou seja, investigação para obtenção de dados detalhados 
e em profundidade, para se chegar a uma explicação para os 
fenômenos de contextos que não são claramente evidentes. 

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

Essa abordagem metodológica se justifica, pois, propõe-
-se à identificação e análise em profundidade de um fenô-
meno contemporâneo que se intensifica em novas verten-
tes, neste caso, a terceirização da TI nas pequenas empresas 
(Perez et Zwicker, 2005).

3.1 Coleta de dados

Na fase da coleta de dados, adotaram-se múltiplas fontes 
de evidências (Yin, 2010), que possibilitaram a triangulação 
nos casos estudados. Os dados foram coletados nas peque-
nas empresas com sistema de informação terceirizado e em 
empresas que trabalham com desenvolvimento de software 
e prestação de serviço de TI, localizadas no Cone Sul do Esta-
do de Rondônia. Utilizou-se a perspectiva de estudo “clien-
te-fornecedor de SI” (usuário e fornecedor de sistemas), no 
intuito de captar a visão dos dois interlocutores e de identi-
ficar potenciais conflitos e concordâncias quanto aos riscos 
e ações mitigadoras com relação à terceirização da TI. Essa 
abordagem de confronto entre cliente e fornecedor no con-
texto da terceirização TI 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 
informação 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 terceirização de TI

Fatores de risco Riscos terceirização da TI Ações para redução de riscos Fonte

Fornecedores

Exagerar suas capacidades Consultar referências do fornecedor.
Willcocks, Lacity & Kern 

(2002); Chang et al. 
(2012)

Oportunismo do  
fornecedor

Conhecer o processo de terceirizar antecipada-
mente, podendo assim supervisionar o trabalho 

do fornecedor.

Aubert (1998); Prado 
(2011)

Critérios de avaliação de 
potenciais fornecedores

Deve considerar custo, preço e as capacidades 
de conhecimento.

Chang & Gurbaxani 
(2012); Chang et al. 

(2012)

Clientes

As expectativas irrealistas 
dos clientes

Fazer contrato detalhado, para que haja a 
inserção dessas expectativas à medida em que 

é confeccionado.

Willcocks, Lacity & Kern 
(2002).

Falta de maturidade do 
cliente e experiência com 

terceirização de TI

Ter cautela na terceirização, dividindo em par-
tes para ganhar experiência e segurança.

Willcocks, Lacity & Kern 
(2002).

Negligência nas inter-rela-
ções para gestão do risco

É necessária uma relação de comprometimento 
entre cliente e fornecedor. Fan, Suo & Feng (2012).

Contratos

Contratos longos O contrato deve contemplar as mudanças no 
cenário de negócios e da tecnologia. Bergamaschi (2004).

Contratação inflexível Optar por contratos de curto prazo, usar contra-
tação baseada em desempenho.

Willcocks, Lacity e Kern 
(2002);

Fitoussi e Gurbaxani 
(2012).

Contratação truncada
Contratos onde estejam claras as formas de 

trabalho do fornecedor e quais as penalidades 
se não cumprir as cláusulas contratuais.

Willcocks, Lacity e Kern 
(2002); Dhillon, Syed & 

Sá-Soares (2017)
Negligência em contratos 

longos
Desenvolver capacidade de estratégia para 

medidas de longo prazo. Willcocks e Feeny (2006).

Software

Tempo de resposta lento Negociar garantias quanto ao tempo de respos-
ta.

Willcocks, Lacity e Kern 
(2002).

Interdependência das 
atividades

Funcionários participam ativamente do proces-
so de terceirização. Aubert (1998).

Banco de dados Paridade entre os riscos aceitáveis e acessíveis. Tallon (2013).

Falha de segurança Rastrear acessos, criptografar dados.
Willcocks, Lacity & Kern 
(2002); Dhillon, Syed & 

Sá-Soares (2017)

Planejamento

Falta de estratégias da TI Gerenciar a TI levando em conta a linha de 
negócios e técnicas traçadas.

Willcocks, Lacity & Kern 
(2002).

Falha de transição Planejar o período de transição, testar o soft-
ware antes de se decidir pelo uso.

Willcocks, Lacity & Kern 
(2002).

Aproveitamento ina-
dequado do produto 

contratado
Treinamento para os funcionários. Beraldi & Filho (2000); 

Han et al. (2013)

Fonte: Elaborada a partir da literatura.
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Esta pesquisa busca levantar informações sobre a tercei-
rização da TI nas pequenas empresas, especificamente os 
riscos dessa terceirização e as ações para a redução desses 
riscos, ou seja, um evento comportamental, de maneira que 
as entrevistas foram utilizadas como principal fonte de evi-
dência nessa pesquisa.

A segunda fonte de evidência foi a análise documental, 
que, nesta pesquisa, caracterizou-se por análise dos contra-
tos de terceirização da TI das pequenas empresas (clientes). 
Sendo importante esta fonte por conter detalhes específicos 
que dão suporte à informação de outras fontes (Yin, 2010).

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

De acordo com Yin (2010), “o uso de múltiplas fontes de 
evidência nos estudos de caso permite que o investigador 
aborde uma variação maior de aspectos históricos e com-
portamentais”. 

3.2 Análise de dados

A coleta de dados foi realizada entre dezembro de 2013 
e fevereiro de 2014. Os dados foram analisados por meio da 
análise de conteúdo. De acordo com Bardin (1979), a análise 
de conteúdo “é uma técnica de investigação que tem por 
finalidade a descrição objetiva, sistemática e quantitativa do 
conteúdo manifesto da comunicação. ”

A análise de conteúdo realizada foi traçada por meio de 
estratégia de análise de dados, a partir da inferência de co-
nhecimentos sobre terceirização de TI das pequenas empre-
sas, dando ênfase aos riscos dessa terceirização e às ações 
para a redução dos mesmos (Bardin, 1979).

Para análise de conteúdo, são utilizadas as categorias a 
priori, apresentadas na Tabela 1. Essas categorias abrangem 
os fatores de riscos, os riscos em si e as ações mitigadoras – 
elementos identificados na literatura. Para tratamento dos 
resultados, a análise priorizará, especialmente, as colunas 
‘riscos da terceirização de TI’ e ‘ações para redução de ris-
cos’ da Tabela 1.

4.	RESULTADOS E DISCUSSÃO

Essa seção aborda as características dos estudos de casos 
múltiplos pesquisados, assim como a explanação dos riscos 
da terceirização de TI nas pequenas empresas e as ações 
para a mitigação dos mesmos. Por fim, encontra-se a dis-

cussão entre a literatura utilizada (Tabela 1) e os dados da 
pesquisa.

4.1 Caracterização dos casos estudados

A partir da definição das fontes de evidência, procedeu-
-se à elaboração do protocolo de estudo de casos, com o 
escopo de orientar a pesquisa na realização da coleta de 
dados. O protocolo de estudos de casos foi aplicado em 
pequenas empresas com TI terceirizada dos setores (de): i) 
vendas de confecções; ii) alimentício; e iii) serviços mecâni-
cos. Também foram realizadas pesquisas com empresas de 
TI que atendem pequenas empresas. Neste caso, de manei-
ra específica, essas empresas são fornecedores de sistema 
de informação e também fazem a prestação de serviço de TI 
para a manutenção de software e hardware. 

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

Na pesquisa, foram utilizadas empresas consolidadas em 
suas áreas de atuação, sendo essas organizações escolhidas 
pelo grande número de empresas que atuam em cada setor, 
o que representa um fator relevante na aplicação dos resul-
tados dessa pesquisa futuramente.

No primeiro momento, foram realizados três estudos 
de casos-piloto para adequação 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 são divididos da seguinte for-
ma:

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

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

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

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

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

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

Essas seis empresas terceirizam a TI no que diz respeito 
ao Sistema de Informação (SI) e a prestação de serviço da TI 
(manutenção). Portanto, a terceirização de TI na pesquisa é 
tratada nesta perspectiva.

Dois estudos de casos foram realizados em empresas de 
TI (fornecedores) que desenvolvem software, assim como 
prestação de serviço de TI, divididos em dois grupos: 

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

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

Como os casos não se assemelham em sua totalidade, na 
Tabela 2 destaca-se o estágio da terceirização da TI, o ramo 
de atuação das organizações estudadas, o tempo de uso e o 
motivo da terceirização – como aspectos de distinção entre 
os casos analisados.

Nesta pesquisa, os títulos iniciantes e consolidadas foram 
utilizados para indicar o estágio de terceirização (Tabela 2) 
em quatro pequenas empresas da pesquisa, de modo que, 
o que determinou essa diferenciação entre elas foi a forma 
como a TI estava sendo desenvolvida dentro dessas organi-
zações. 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 ações 
estratégicas das suas organizações (e.g. financeiro, planeja-
mento).

Observa-se, na Tabela 2, o tempo de uso da TI terceiriza-
da e o motivo de sua utilização como os principais aponta-
mentos. Quanto ao tempo de uso da TI terceirizada, nota-se 
que este item não determina o estágio em que a empresa 
se encontra no processo de terceirização, com a exceção 
das iniciantes, pois entre as pequenas empresas com TI 
consolidada e aquelas que estão substituindo a TI/SI não há 
uma distância considerável quanto ao tempo de utilização 
da TI terceirizada. Também não há relação do tempo com 
o estágio de terceirização em que se encontram (exemplo: 
empresas ‘substituindo sistemas’ terceirizam TI há muitos 
anos). As pequenas empresas que estavam substituindo TI 
passavam por este processo devido aos problemas com for-
necedores anteriores.

No tocante ao porquê da terceirização da TI, todas as 
pequenas empresas entendem o custo de investimentos 
em sistemas próprios e em infraestrutura como o deter-
minante para a sua adoção. De acordo com as pequenas 
empresas, essa realidade é justificada pelo fato de não 
possuírem infraestrutura, nem poder aquisitivo para man-
ter uma TI interna, além de entenderem que não há essa 
necessidade.

Tabela 2.  Principais características dos casos estudados

Estágio de terceirização Ramo de atuação Uso de TI 
terceirizada

Por que terceirizou a 
TI? Entrevistado

Iniciante – I1 Alimentício 02 Anos Custo Empresário
Iniciante – I2 Alimentício 02 Anos Custo Empresário

Consolidada – C1 Confecções 08 Anos Custo Gerente geral
Consolidada – C2 Alimentício 12 Anos Custo Empresário

Substituindo TI – S1 Serviços 
mecânicos 15 Anos Custo Gerente 

financeiro

Substituindo TI – S2 Serviços 
mecânicos 06 Anos Custo Empresário

Fornecedor – F1 Empresa de TI 16 Anos - Gerente da 
filial

Fornecedor – F2 Empresa de TI 13 Anos - Empresário
Fonte: Dados da pesquisa.



Revista Eletrônica Sistemas & Gestão
Volume 12, Número 1, 2017, pp. 328-340

DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n3.1078

335

4.2 Riscos da terceirização da TI nas pequenas 
empresas

Os riscos são inerentes à adoção de TI terceirizada pelas 
pequenas empresas, de modo que atingem a todas, variando 
apenas a incidência em maior ou menor escala. A partir da 
análise de conteúdo temática (Bardin, 1979), realizada sobre 
os dados das fontes de evidência (entrevistas, análise docu-
mental e observação direta), na Tabela 3 constam somente os 
resultados para as empresas (clientes e fornecedores) que es-
tão presentes na literatura revisada (Tabela 1), em conformi-
dade com o estágio da terceirização de cada caso (Tabela 2).

A Tabela 3 apresenta a incidência dos riscos encontrados 
na literatura nas pequenas empresas sob a ótica tanto de 
clientes como de fornecedores de TI, de maneira que os ris-
cos de conhecimento das pequenas empresas são apenas os 
que já ocorreram de fato nas suas empresas. Essa afirmativa 
é confirmada pelas organizações quando questionadas so-
bre os riscos apresentados:

(I1) “[...] fora esses riscos que falei, sinceramen-
te, os outros ainda não tinha pensado sobre...”. 

(F1) “... o que acontece é que os riscos que são de 
nossa responsabilidade têm ações preventivas 
desenvolvidas, mas outros riscos dependem de 
nossos clientes, mas eles acabam destinando a 
nós como os únicos culpados”. (C1) “... a maioria 
dos riscos que você falou é difícil acontecer em 
empresas pequenas iguais a minha”.

Por outro lado, alguns riscos não identificados na literatu-
ra revisada surgiram na fase empírica da pesquisa. Eles são 
relacionados na Tabela 4.

Quanto aos riscos de conhecimento das pequenas empre-
sas e das empresas de TI (Tabela 4) há unanimidade entre as 
empresas I1, C2 e S1 quanto aos problemas com a assistên-
cia oferecida pelos fornecedores de TI (sistemas e serviços). 
De acordo com essas empresas, já houve situações em que 
esses riscos afetaram serviços operacionais. Já as empresas 
de TI apontaram como riscos [além daqueles constantes na 
literatura] o vício operacional e o uso indevido do software 
(F1e F2). Isso porque as pequenas empresas clientes apresen-
tam resistência em mudar sua forma de trabalho, mesmo 
que sejam para melhorias em processos, criando situações 

Tabela 3. Riscos na terceirização da TI

Fatores de risco Riscos da terceirização da TI I1 I2 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Fornecedores

Exagerar suas capacidades. X X X X X X
Fornecedor sair do negócio.
Oportunismo do fornecedor.

Critérios de avaliação de potenciais fornecedores.             X X

Clientes
As expectativas dos clientes irrealistas.     X X     X X

Falta de maturidade do cliente e falta de experiência com terceirização de TI.
Negligência nas inter-relações para gestão do risco.             X X

Contratos

Contratos longos. X     X   X    
Contratação inflexível. X X
Contratação truncada. X

Negligência em contratos longos.                

Software

Tempo de resposta lento. X X X X X X    
Interdependência das atividades.

Banco de dados. X X X X X X X
Falha de segurança.             X  

Planejamento
Falta de estratégias da TI. X X

Falha de transição. X X
Aproveitamento inadequado do produto contratado. X X X X X X X X

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

Tabela 4. Outros riscos na terceirização de TI (casos da pesquisa).

Fatores de risco Riscos da terceirização da TI I1 I2 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Fornecedores
Demora na assistência. X X X

Assistência de má qualidade. X     X X      

Clientes
Vício operacional.             X X

Uso indevido do software. X X
Adquirir o software apenas pelas obrigatoriedades fiscais.             X  

Fonte: Dados da pesquisa.
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que muitas vezes causam erros graves no banco de dados. 
De acordo com o fornecedor F1, as pequenas empresas só 
adquirem sistemas de gerenciamento em decorrência das 
obrigatoriedades fiscais; em momento algum demonstra-
ram preocupação com os riscos e em sua grande maioria 
não chegam a usar 5% da capacidade do sistema.

4.3 Ações para mitigação dos riscos

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

No que diz respeito às ações para a redução dos riscos 
da terceirização da TI, a Tabela 5 trouxe as ações identifica-
das na literatura, em confronto com o posicionamento das 
organizações pesquisadas quanto à adoção das práticas de 
mitigação dos riscos. Percebe-se que inexiste simetria efeti-
va entre o que a literatura propõe e a realidade das peque-
nas empresas, deixando evidentes as lacunas entre as duas 
visões.  

Adicionalmente, a Tabela 6 apresenta as ações para a 
redução dos riscos da terceirização de TI desenvolvidas por 
essas organizações que não foram identificadas na literatura 
revisada (Tabela 1).

Nas ações elencadas pelas organizações também não há 
uma unanimidade, ou seja, elas não compartilham dos mes-
mos procedimentos frente aos riscos da terceirização da TI, 
mas coincide entre essas organizações a maneira reativa de 
como são concebidas essas ações. O que se pode comprovar 
nas falas dos entrevistados quando indagados sobre como 
desenvolvem essas ações nas suas organizações:

(I2) “[...] aqui na empresa nós não temos ações 
definidas para esses riscos com TI, acontece um 
problema e aí que desenvolvemos uma ação 
para corrigi-lo”. (S1) “[...] assim... anotado o que 
vamos fazer se acontecer um determinado ris-
co, não temos, mas quando acontece acabamos 
encontrando um jeito de resolver”. (C2) “... há al-
gum tempo estamos tendo ações definidas para 
alguns riscos, mas para os do dia-a-dia a maioria 
continuam sendo, sim, reativas”.

Tabela 5.  Ações para redução dos riscos

Fatores de 
risco

Ações para redução dos riscos I1 I2 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Fornecedores

Consultar referências do fornecedor. X X X X X X X X
Selecionar fornecedor que tenha uma situação financeira e clientela conso-

lidada.
               

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

               

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

Clientes

Fazer contrato detalhado, para que haja a inserção dessas expectativas à 
medida que vem sendo confeccionado.

      X X X    

Ter cautela na terceirização, dividindo em partes para ganhar experiência e 
segurança.

               

É necessária uma relação de comprometimento entre cliente e fornecedor.         X X   X

Contratos

O contrato deve contemplar as mudanças no cenário de negócios e da 
tecnologia.

              X

Optar por contratos de curto prazo, usar contratação baseada em desempenho.       X        
Contratos onde estejam claras a forma de trabalho do fornecedor e quais as 

penalidades se não cumprir as cláusulas do contrato.
    X          

Desenvolver capacidade de estratégia para medidas de longo prazo.                

Software

Negociar garantias quanto ao tempo de resposta.                
Funcionários participam ativamente do processo de terceirização.     X X     X X

Paridade entre os riscos aceitáveis e acessíveis.               X
Rastrear acessos, criptografar dados.                

Planejamento

Gerenciar a TI levando em conta a linha de negócios e técnicas traçadas.                
Planejar o período de transição, testar o software antes de se decidir pelo uso.                

Treinamento para os funcionários. X X X X X X X X
Fonte: Elaborada a partir da literatura e dados da pesquisa.
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Tanto as pequenas empresas quanto as empresas de TI pes-
quisadas julgam que é a partir da vivência de variadas situações 
que é possível o conhecimento de ações firmes para com os 
riscos da TI. Para elas, somente a experiência traz ações eficien-
tes. Apesar de ser uma visão importante, acaba tirando dessas 
organizações o foco de desenvolver ações preventivas.

Após traçar o caminho dos riscos da terceirização da TI, 
assim como as ações para a mitigação destes riscos, apre-
senta-se a Tabela 7, que reúne os riscos e ações encontrados 
nas organizações da pesquisa, com base na literatura (Tabe-
la 1), assim como aqueles não apontados na literatura, mas 
identificados na fase empírica (casos).

4.4 Discussão

Quanto aos motivos para se utilizar TI terceirizada, as seis 
pequenas empresas (clientes) foram unânimes na afirmativa 
de que é um mecanismo de reduzir custos, sendo este o úni-
co fator levado em consideração por elas para a implemen-
tação dessa estrutura de TI. Enquanto que, para empresas 
de TI (fornecedores), as pequenas empresas contratam seus 
serviços levando em consideração, como fator principal, as 
obrigatoriedades fiscais. Para Prado e Cristofoli (2012) as 
duas visões apresentadas estão ultrapassadas, pois apresen-
tam funcionalidades que são apenas consequência da utili-
zação da TI terceirizada para aperfeiçoar os processos e de-
senvolver estratégias de gestão de negócio mais eficientes. 

No tocante aos riscos da terceirização de TI, percebeu-se 
que não há, nas pequenas empresas, o conhecimento prévio 

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

Entre os riscos, clientes e contratos aparecem como os 
mais conflitantes pela divergência de sua importância na ter-
ceirização da TI entre as pequenas empresas, os fornecedores 
de TI e a literatura pesquisada. No fator de risco “clientes”, as 
empresas consolidadas na terceirização da TI têm o discerni-
mento de que mesmo sendo elas as principais interessadas 
também podem ser portadoras do risco quando não conhe-
cem os caminhos dessa terceirização (expectativas irrealistas 
em relação ao fornecedor). Contrária a essa afirmativa, tanto 
as empresas iniciantes quanto aquelas que estão substituin-
do a TI não veem a falta de conhecimento sobre a terceiri-
zação como risco, o que, por conseguinte, repercute na falta 
de ações para a redução desse risco ou ações pouco efetivas. 

No fator de risco “contratos”, as empresas de TI (fornece-
dores) entendem que não oferecem riscos às pequenas em-
presas, contrário 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 são um dos riscos da TI terceirizada. 

No que diz respeito às ações para a redução dos riscos 
da terceirização da TI, um dos principais problemas é a falta 
de um estudo antecipado da terceirização por parte das pe-
quenas empresas, o que não corrobora a literatura (Aubert 
et al., 1998).

Tabela 6.  Ações para redução dos riscos levantadas pelos empreendimentos pesquisados

Fatores de risco Outras ações para redução dos riscos I1 I2 C1 C2 S1 S2 F1 F2

Fornecedores

Cobrar do fornecedor uma assistência mais rápida. X              
Expor nas reuniões com os fornecedores os problemas com a assistên-

cia a fim de que se chegue a uma solução.
      X X      

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

          X    

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

do em contrato.
    X          

Romper a resistência a atualizações (mudanças) do software.             X X

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

Revisão dos contratos anualmente             X  

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

Respeitar a hierarquia de setores.             X  

Planejamento

Considerar a experiência com a terceirização de TI para que não acon-
teçam os mesmos erros.

        X      

Procurar um programa (software) específico do ramo de atuação.           X    
Conhecer bem o programa (software) para que seja utilizado na sua 

totalidade.
            X  

Explorar as funcionalidades que o software contratado possui.               X
Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 7.  Riscos e ações da terceirização da TI – literatura e casos estudados

Fatores de risco Riscos da terceirização da TI Ações para redução dos riscos

Fornecedores

Exagerar suas capacidades. Consultar referências do fornecedor.

Demora na assistência. Cobrar do fornecedor uma assistência mais rápida.

Assistência de má qualidade. Expor nas reuniões com os fornecedores os problemas com a assis-
tência a fim de que se chegue a uma solução.

Critérios de avaliação de potenciais 
fornecedores.

Chamar o fornecedor para uma conversa e expor o que ele havia 
prometido e a realidade do serviço que está sendo prestado.

Deve considerar custo, preço e as capacidades de conhecimento.

Clientes

As expectativas dos clientes irrealistas. Fazer contrato detalhado, para que haja a inserção dessas expectati-
vas a medida em que é confeccionado.

Negligência nas inter-relações para 
gestão do risco.

Romper a resistência a atualizações (mudanças) do software.

Vício operacional. Trabalhar as expectativas de modo que caminhe para o que foi colo-
cado em contrato.

Uso indevido do software.
É necessária uma relação de comprometimento entre cliente e 

fornecedor.Adquirir o software apenas pelas obri-
gatoriedades fiscais.

Contratos

Contratos longos. O contrato deve contemplar as mudanças no cenário de negócios e 
da tecnologia.

Contratação inflexível. Optar por contratos de curto prazo, usar contratação baseada em 
desempenho.

Contratação truncada.

Contratos onde estejam claros a forma de trabalho do fornecedor e 
quais as penalidades se não cumprir as cláusulas contratuais.

Revisão dos contratos anualmente.
Firmar parceria com o fornecedor além do contrato.

Software

Tempo de resposta lento. Exigir backup de todas as funções desenvolvidas no programa (software).
Banco de dados. Funcionários participem ativamente do processo de terceirização.

Falha de segurança.
Paridade entre os riscos aceitáveis e acessíveis.

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 ações mitigadoras são, na maioria das vezes, 
reativas – diferente do que Lacity et al. (2009) apontam.

Apesar da relevância do trabalho conjunto entre clientes 
e fornecedores para que se tenham ações eficientes frente 
aos riscos da terceirização, percebeu-se que, na perspectiva 
dos clientes, os fornecedores são vistos como um “mal ne-
cessário”; enquanto isso, para os fornecedores, os clientes 
são os causadores da maioria dos riscos da terceirização e 
não assumem essa posição – portanto, direcionam esses 
problemas para os fornecedores, situação contrária ao cita-
do por Prado (2011) e Fan et al. (2012).

Os casos confirmam o que trazem Lunardi et al. (2010) 
quanto às pequenas empresas pautarem suas estratégias 
no curto prazo. Ressalta-se que, como em todas as áreas da 
organização, são necessárias estratégias de longo prazo. No 
que tange às ações para a redução dos riscos da TI, essa rea-
lidade se fortalece, considerando que o planejamento con-
tribui para a melhor gestão dessas ações na (ou antes da) 
ocorrência de riscos.

5.	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Como proposto, este estudo identificou os riscos da ter-
ceirização da TI nas pequenas empresas, bem como anali-
sou as iniciativas/ações 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 
ações reativas, acaba por tornar essas empresas mais vulne-
ráveis aos riscos da terceirização da TI.

Devido ao número reduzido de publicações na área da 
terceirização da TI com ênfase nas pequenas empresas, essa 
pesquisa possibilitou uma discussão em torno de como es-
sas empresas veem os riscos e quais são as ações colocadas 
em prática para mitigá-los, contribuindo com a literatura, 
por tratar-se de assunto contemporâneo com o foco nas pe-
quenas empresas, que são as organizações que mais cres-
cem no Brasil, principalmente.

Como limitação da pesquisa, destaca-se a utilização do 
gestor/gerente como único respondente nas entrevistas, 
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considerando que outros participantes da organização po-
dem deter conhecimentos distintos e adicionais sobre a 
terceirização da TI. Como alternativas para essa limitação, 
foram utilizadas estratégias para reduzir o viés de resposta 
única, usou-se a triangulação para a coleta de dados e de-
senvolvimento de estudo de casos com clientes e fornece-
dores, obtendo assim visões diferentes, considerando que 
os dois se encontram em posições distintas do contrato.

Outra limitação se concentra na literatura utilizada � 
predominantemente com pesquisas empíricas em grandes 
empresas � considerando a incipiência dos estudos sobre 
Sistemas de Informação no cenário das pequenas empresas. 
Como forma de reduzir essa limitação, buscou-se, na fase 
empírica, captar outros riscos e ações 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 investigações: i) identificação dos fatores de suces-
so da terceirização da TI nas pequenas empresas; ii) estudos 
que relacionem riscos, ações mitigadoras e resultados da 
terceirização da TI nas pequenas empresas.

REFERÊNCIAS
Alaghehband, F. K. et al. (2011). An assessment of the use of 
Transaction Cost Theory in information technology outsour-
cing. Journal of Strategic Information Systems, 20(2), 125-138. 
doi: 10.1016/j.jsis.2011.04.003

Alam, S. S. et Noor, M. K. M. (2009), ICT adoption in small and 
medium enterprises: an empirical evidence of service sectors in 
Malaysia. International Journal of Business and Management, 
4 (2).

Aubert, B. A. et al. (1998), Managing the Risk of IT Outsourcing. 
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