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Resumo

Nem todas as organizacOes estdo técnica e gerencialmente aptas a extrair potencialidades e
alcancar reais beneficios pelo uso da tecnologia da informac&o (T1), principalmente no tocante
ao gerenciamento de servicos de tecnologia da informacdo. Nesse contexto, ganha
expressividade os relacionamentos obtidos com a terceirizacdo da TI, todavia esses
relacionamentos oferecem riscos e dificuldades que podem ser melhor compreendidos pelo
uso da teoria da agéncia. Assim, este estudo, por meio de um ensaio tedrico, tem como
objetivo propor aces capazes de minorar os problemas concebidos em relacionamentos de
terceirizacdo de tecnologia da informacao, principalmente aqueles relativos ao problema de
agéncia. Utilizou-se a teoria da agéncia para propor um modelo tedrico com mecanismos de
mitigacdo de riscos relacionados a conflitos de interesses, assimetria de informacdes, custos
de agéncia e praticas de oportunismo em processos de contratacdo e gerenciamento de

servicos terceirizados de TI.

Palavras-chave: Terceirizagdo de TI, Teoria da agéncia, Mitigacao de riscos.

Theory of agency and outsourcing: a proposal of a theoretical model for hiring
and managing information technology services

Abstract

Not all organizations are technically and managerially apt to extract potentialities and achieve
real benefits through the use of information technology (IT), especially in the management of
information technology services. In this context, the relationships obtained with the
outsourcing of IT gain expressivity, but these relationships present risks and difficulties that
can be better understood through the use of agency theory. Thus, this study, through a
theoretical essay, aims to propose actions capable of alleviating the problems conceived in
outsourcing relationships of information technology, especially those related to the problem
of agency. The agency theory was used to propose a theoretical model with risk mitigation
mechanisms related to conflicts of interests, information asymmetry, agency costs and

opportunistic practices in hiring and outsourcing IT service management processes.

Keywords: IT outsourcing, agency theory, Risk Mitigation.
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Teoria de la agencia y tercerizacion: una propuesta de modelo tedrico para la
contratacion y gestion de servicios de tecnologia de la informacion

Resumen

No todas las organizaciones estan técnica y gerencialmente aptas para extraer potenciales y
alcanzar verdaderos beneficios por el uso de la tecnologia de la informacion (TI),
principalmente en lo que se refiere a la gestion de servicios de tecnologia de la informacion.
La tercerizacion de la TI ofrecen riesgos y dificultades que pueden ser mejor comprendidos
por el uso de la teoria de la agencia. Asi, este estudio, a través de un ensayo teorico, tiene
como objetivo proponer acciones capaces de mitigar los problemas concebidos en relaciones
de tercerizacion de tecnologia de la informacion, principalmente aquellos relativos al
problema de agencia. Se utilizé la teoria de la agencia para proponer un modelo tedrico con
mecanismos de mitigacién de riesgos relacionados con conflictos de intereses, asimetria de
informaciones, costos de agencia y practicas de oportunismo en procesos de contratacion y
gestion de servicios tercerizados de TI.

Palabras clave: Tercerizacion de TI, Teoria de la agencia, Mitigacion de riesgos.

1 Introducao

Para garantir melhor desempenho, e um nivel minimo de qualidade para o atendimento
de clientes e funcionéarios, a area interna de tecnologia nas organizacfes necessita de
metodologias e ferramentas que representam altos custos de aquisi¢do e manutencdo (Foina &
Lima, 2014). Nesse contexto, desponta a terceirizacdo de tecnologia da informacdo como uma
alternativa as organizagdes que querem melhorar sua performance de negdcios sem incorrer
em grandes custos. A terceirizacdo de T1 comecou a notabilizar-se no final dos anos de 1980
com a crescente tendéncia das organizagdes em transferir seus sistemas de informagéo para
provedores externos. Hoje, essa pratica tem se tornado comum nos mais variados ramos de
negocios pelo mundo e vem se consolidando como uma estratégia organizacional capaz de
melhorar a produtividade e eficiéncia organizacional, e consequentemente agregar valor as

organizacg0es participantes (Gomes, 2014).

No Brasil, segundo a associacgdo brasileira de empresas de software (Abes, 2016) as

empresas do setor de TI movimentaram R$ 59,9 bilhdes de reais e geraram 120.000 empregos
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diretos em 2015. Destaca-se também que em 2017, conforme o relatério Global Services
Location Index da consultoria A.T Kearney, o Brasil alcangou a quinta posicdo mundial no
ranking de paises prestadores de servigos de terceirizacdo de Tl e segundo projecdes da
consultoria IDC Brasil (Gens, SVP &Chief Analyst, 2017), o mercado de TI, em 2018, tera

aumento de 5,8% em investimentos em relacéo ao ano de 2017.

Nessa direcéo, inicialmente, apresenta-se a terceirizacdo de tecnologia da informagéo
como o relacionamento contratual, mediante recompensas financeiras, pelo qual uma
organizacdo contratante transfere a outra (fornecedor ou contratado) a responsabilidade de
operar e gerir servicos e/ou funcbes internas de Tl com o objetivo de alcancar vantagens
estratégicas, beneficios de custos e focar em suas competéncias organizacionais primordiais
(Samantra, Datta, & Mahapatra, 2014).

A teoria da agéncia, por sua vez, tem como base entender como se constituem e sdo
gerenciados 0s mais diversos relacionamentos (relacdo de agéncia) entre atores
organizacionais. Essa perspectiva teorica trata das relagdes contratuais entre diversos tipos de
principal e agente (proprietarios e acionistas; administradores e gestores; clientes e
fornecedores), assim como dos mecanismos de incentivo e gerenciamento pertinentes a tais
relacBes (Moraes, 2015). A relacdo de agéncia é explicada pela metafora de um contrato sob o
qual a organizagdo contratante motiva a organizacdo contratada para desempenhar algum
servico que envolva delegacdo de tomada de decisdo. Além disso, a teoria da agéncia coloca
em evidéncia dificuldades relacionadas a conflitos de interesses, assimetria de informacoes e
custos de monitoramento nos relacionamentos organizacionais (Jensen & Meckling, 1976).
Tais aspectos sdo também percebidos como dificuldades nos relacionamentos de
terceirizacdo. Por este motivo a teoria da agéncia é uma das mais proeminentes teorias que
tém sido usadas para analisar contratos de terceirizacdo, e propor mecanismos para mitigacao
de riscos e resolugdo de problemas concebidos em relacionamentos terceirizados (Gorla &
Somers, 2014).

Estudos sobre a tematica terceirizagdo de TI s&o diversos. Merece destaque também o
trabalho de Gomes (2014), que semelhante a esse estudo associou as abordagens da teoria da
agéncia e da terceirizacdo de TI, ao identificar a influéncia conjunta da teoria da agéncia e da
teoria de desenvolvimento de grupos nos resultados de projetos de terceirizacdo de
TI. Contudo, no trabalho de Gomes (2014), alguns pressupostos da teoria da agéncia nao

foram discutidos na contratagéo de servicos de TI.
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Com base nisso, este estudo objetiva propor acbes capazes de minorar 0s problemas
concebidos em relacionamentos de terceirizagdo de tecnologia da informacéo, principalmente
aqueles relacionados ao problema de agéncia. Para tanto, adotou-se uma abordagem
ensaistica. Segundo Meneghetti (2011) o ensaio tedrico provoca reflexdes sobre o tema

estudado, assim como promove a construcao de novos conhecimentos e percepgoes.

Assim, 0 artigo que ora se apresenta busca contribuir com a discusséo sobre a teoria da
agéncia e a terceirizacdo de Tl e se diferencia por analisar, e propor um modelo teérico, sobre
como cada um dos pressupostos de assimetria de informacdes, conflitos de interesses e custos
de agéncia podem ser minimizados em relacionamentos de terceirizacdo de tecnologia da

informacao.
2. Teoria da agéncia

Proposta por Jensen e Meckling (1976) a teoria da agéncia aborda o conflito de
interesses e assimetria de informac@es dentro das organizacdes e no relacionamento entre 0s
mais diferentes atores organizacionais. Heracleous e Lan (2012), em definicho mais
detalhada, propdem a teoria da agéncia como o conjunto de conceitos compreendidos e
analisados nos relacionamentos organizacionais em que ha alguém — o principal — pede a
outra pessoa — 0 agente — para gerenciar seus investimentos e/ou bens, mediante compensacéo
financeira. Esses autores ainda destacam que a teoria da agéncia estuda os problemas e
solugdes ligados a delegagéo de tarefas sob assimetria de informacdo, conflito de interesses,

risco moral e oportunismo entre duas ou mais partes.

Inicialmente, € de ressaltar que existem duas correntes principais em teoria da agéncia:
a positivista e a principal-agente. A corrente positivista, que tem como origem o trabalho de
Jensen e Meckling (1976), enfatiza contextos onde o principal e 0 agente possuem objetivos
divergentes e explica os mecanismos de governanca formulados para inibir o comportamento
autocentrado do agente. A corrente principal-agente, por sua vez, empenha-se no estudo geral
da teoria da agencia e sua aplicacdo em diversos tipos de relacionamentos como empregador-
empregado, advogado-cliente, cliente-fornecedor, dentre outros (Gomes, 2014; Bendickson,
Muldoon, & Liguori, 2016).

Na perspectiva positivista, Jensen e Meckling (1976) definem uma relacdo de agéncia
como um contrato no qual uma ou mais pessoas (principal) delega a outra (agente) a

obrigacdo de realizar algum servico que envolva a tomada de decisdo. Segundo Eisenhardt
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(1989) o foco da teoria da agéncia esta nas relacGes de agéncia: duas partes tém uma relacéo
de agéncia quando cooperam em uma associa¢cdo em que o principal delega decisGes e/ou
trabalho para o agente agir em seu nome. Na relagdo de agéncia o agente tem o compromisso
de realizar alguma atividade para o principal, e o principal tem o compromisso de remunerar 0
agente por isso (Rocha, Pereira, Bezerra, & Nascimento, 2012). Esse entendimento é
corroborado por Klann, Gomes, Greuel e Bezerra (2014) que exp0e a teoria da agéncia como
0 estudo sobre como um individuo ou organizacdo - o principal - estabelece um sistema de
compensacdo — contrato - que instiga outro individuo (o agente) a agir de acordo com o

interesse do principal.

Mitchell e Meachem (2011) revelam que o foco da teoria da agencia deriva de
pressupostos de que o agente ird se comportar de forma oportunista, especialmente se seus
interesses forem contrarios ao do principal. Assim, a questdo mais relevante da teoria da
agéncia € entender como se da o relacionamento entre contratantes e contratados e como sao

gerenciados os problemas que dai surgem (Machado, Garcia, Oliveira & Marques, 2015).

Ademais, a melhor compreensédo da proposta conceitual da teoria da agencia contempla
o0 entendimento dos pressupostos de conflitos de interesse, assimetria de informac6es e custos

de agéncia (Jensen & Meckling, 1976).
2.1 Conflito de interesses e assimetria de informacoes

Braga, Horbucz e Cherobim (2015) exploram que em relacionamentos de agéncia 0s
conflitos de interesse podem surgir quando ha discrepancia de objetivos entre as duas partes,
isso geralmente ocorre quando o agente busca seus interesses proprios, como satisfacdo

pessoal e maximizagdo de beneficios, em agravo aos objetivos do principal.

Nessa mesma perspectiva, Jensen e Meckling (1994) explicam que os conflitos surgem
porque o comportamento dos individuos esta sempre fundamentado em seu proprio conjunto
de preferéncias e objetivos. Moura, Daniel, Gomes e Pereira (2014) detalham que ao buscar
seus proprios interesses, 0 agente pode empreender acdes divergentes aos objetivos do
principal e é, justamente, tal desentendimento que caracteriza o conflito de interesses e

desencadeia situagdes de oportunismo.

O Tabela 1 expbe alguns esclarecimentos acerca do pressuposto de conflito de

interesses nos relacionamentos de agéncia.
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Tabelal

Conflito de interesses
Autor Conflito
Klann et al., Ocorre quando o agente, que deveria agir no melhor interesse do principal —
(2014) causa pela gual é contratado - comporta-se em prol de seu préprio interesse

buscando potencializar sua utilidade pessoal.

Braga, Horbucz e | O principal delega decisdes que influenciam seus retornos financeiros a outra
Cherobim (2015) | parte — 0 agente, que nem sempre compactua com os interesses do principal.

Linder e Foss Emerge quando o principal ndo possui conhecimentos mais apurados acerca da
(2015) atividade delegada, e ndo consegue, satisfatoriamente, avaliar o desempenho do
agente sobre a mesma.

Fonte: Elaborado pelos autores (2017)

Os problemas decorrentes dos conflitos de interesses podem ser minimizados de
diferentes maneiras, entre as quais: procedimentos de monitoracdo, restricdes contratuais,
elaboracdo periddica de diversos tipos de relatérios, realizacdo de auditorias e criagdo de um
sistema de incentivos que alinhem os interesses das partes divergentes (Jensen & Meckling,
1976).

Jensen e Meckling (1976) explicam que os conflitos de interesses sdo causados, na
maioria das vezes, pela distribui¢do assimétrica de informacGes entre o principal e o agente. A
assimetria de informacdes é a diferenca existente, em uma relagdo contratual, entre o agente e
o0 principal em funcdo de uma parte possuir mais informacdo do que a outra (Rocha et al.,
2012). Isto posto, a assimetria de informacg6es pode ser caracterizada como uma situacao na
qual uma das partes envolvidas numa transacdo ndo possui toda a informacdo relevante e
necessaria para averiguar se 0s termos do contrato sao mutuamente aceitaveis e em condigdes

para implementacdo (Arruda, Madruga, & Freitas Junior, 2008).

Braga, Horbucz e Cherobim (2015) expdem que o principal pode enfrentar
desvantagens quanto a assimetria de informacdes de duas formas distintas: primeiro quando o
agente ndo revela, integralmente, seus interesses, conhecimentos e potencialidades ja no
momento da contratacdo e segundo quando o agente desempenha tarefas, no decorrer do
contrato, de modo oportunista, ndo dedicando esforcos para maximizar retornos para o

contratante.

E de ressaltar que a existéncia de conflitos de interesses e assimetria de informacdes faz

com que o principal (contratante) invista maior volume de recursos financeiros para monitorar
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0 comportamento do contratado e, consequentemente, obter melhores resultados no
relacionamento com o agente (contratado). Esses dispéndios correspondem aos custos de
agéncia, isto é, aos gastos gerados para nivelar os interesses do agente e do principal

(Machado, 2012), conforme € explicado na proxima secéo.
2.2 Custos de agéncia

Os custos de agéncia surgem dos esforcos do principal para que o agente haja conforme
0 acordado, isto é, os custos de agéncia sdo expressos em mecanismos de controle que visam
assegurar que o agente ird trabalhar para satisfazer os interesses do contratante (Machado,
2012). De acordo com Jensen e Meckling (1976), os custos de agéncia englobam todos 0s
desembolsos do principal para monitorar o agente, tais como despesas de supervisao e custos
de elaboracéo e estruturacéo de contratos. Kaveski e Cunha (2016) resumem que 0s custos de
agéncia sao desembolsos do principal para que 0 agente se comporte conforme o0s objetivos e
resultados econdmicos da organizacdo na qual estd alocado. Esses custos se traduzem em
mecanismos para 0 monitoramento de atividades do agente e/ou o estabelecimento de
incentivos para o sincero cumprimento, pelo agente, das clausulas contratuais (Moura et al.,
2014).

Klann et al (2014) ainda revelam que para alcancar bons resultados o principal deve
oferecer ao agente incentivos de longo prazo e se preocupar com as condi¢fes de
confiabilidade dessas promessas. Se os funcionarios ndo confiam que o principal va cumprir
suas promessas, incentivos em longo prazo ndo promoverao efeitos e a organizagdo incorrera
em custos excedentes para monitorar, estimular e controlar o trabalhador. Nesse sentido,
Santos, Inécio e Vieira (2015) defendem que a auditoria exerce um papel importante na
monitorizacdo dos agentes e, consequentemente, na minimizacdo dos custos de agéncia.
Kaveski e Cunha (2016), por sua vez, explanam que a governanga corporativa é uma das

melhores e mais eficazes formas de minimizar os custos de agéncia.

Para Klann et al (2014) o conflito de interesses, assimetria de informac6es e custos de
monitoramento constituem o problema de agéncia e criam condi¢cbes para praticas
oportunistas (Jensen & Meckling, 1976). Nesse contexto, Rodrigues (2013) revela que a
relacdo entre o principal e o agente é influenciada por pressupostos comportamentais que
envolvem a construcdo de uma relagcdo pautada por desconfiancas e oportunismo. Para esses

autores a adogcdo do comportamento oportunista baseia-se na possibilidade de alguma das
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partes se envolver em transagdes agindo de forma antiética e conseguindo beneficios préprios

em detrimento dos outros participantes.

No tocante ao oportunismo, Linder e Foss (2015) alertam que a teoria da agéncia pode
pintar um quadro demasiado negro da natureza humana assumindo que individuos sempre se
comportam de forma oportunista. Além disso, 0s autores esclarecem que € necessario
considerar, também, as intengdes e praticas oportunistas dos principais, entendendo que estes
podem tentar enganar o agente na avaliacdo de desempenho para reduzir sua recompensa.
Préaticas oportunistas, conflitos de interesses e custos de agéncia podem ser identificados em

diversos relacionamentos comerciais, inclusive em contratos de terceirizagdo de TI.
3. Terceirizacéo de tecnologia da informacéao

A terceirizacdo é o processo de transferéncia, total ou parcial, para um ou mais
fornecedores, do gerenciamento e manutencdo de ativos, servigos, processos de negocios,
recursos e atividades produtivas que ndo representam 0 negocio essencial da organizacao,

nem se caracterizam como atributos estratégicos da mesma (Cristofoli & Prado, 2011).

Luciano e Testa (2011) explicam que a expressao terceirizacdo € originaria do termo
outsourcing em inglés, e descreve uma estratégia que procura fora da empresa (out) a fonte
(source) para realizacdo de determinada atividade. Mol (2007) diz que a terceirizacdo se
caracteriza como um conjunto de acfes, limitadas ou ndo, por um periodo de tempo, que
transfere atividades organizacionais secundarias para fornecedores externos. Isto é, a
terceirizacdo é o processo de criacdo e gestdo de uma relacdo contratual com um fornecedor
externo para o fornecimento de capacidades previamente definidas (Perunovic & Pedersen,
2007). Assim, Gorla e Somers (2014) resumem a terceirizagdo como um popular mecanismo
de governanca, através do qual um ou mais servi¢cos sdo produzidos por um fornecedor

externo ao invés de serem concebidos internamente.

A terceirizacdo de TI, por sua vez, originou-se das insatisfacbes quanto ao custo,
qualidade e desempenho das unidades de TI dentro das organizagdes (Barros, 2008), que
passaram a atribuir a terceiros, por meio de arranjos contratuais de longo prazo, a
responsabilidade de gerir a totalidade ou parte de sua infraestrutura e operacdes de TI
(Fitoussi & Gurbaxani, 2012).
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Kim, Lee, Koo e Nam (2013) referem-se a terceirizacdo de Tl como o uso de agencias
externas para processar, gerenciar ou manter os dados internos e de prestacdo de servicos
relacionados com a informagao, incluindo a significativa transferéncia de ativos, contratos de
locacdo e equipes para um fornecedor externo. Foina e Lima (2014), por seu turno, tratam da
terceirizacdo na area de tecnologia como uma pratica comum nas empresas, que acabam
buscando, em outras organizacOes, os profissionais e servigos especializados em determinados

ramos da informatica.

As préticas designadas a terceirizacdo de Tl podem incluir tanto atividades, quanto
servicos relacionados ao processamento de informagfes nas organizacBGes. Seguindo essa
linha de raciocinio, Gomes (2014), do mesmo modo que Gorla e Somers (2014), afirma que
diversas atividades de Tl podem ser terceirizadas. Os autores citados chamam atencdo para:
operacdo de sistemas, desenvolvimento de aplicacdes, manutencdo de aplicativos, suporte a
rede de computadores, gestdo de telecomunicacdes, help desk, suporte ao usuario final e,
planejamento e gestdo de sistemas. Gongalves, Polo, Correia e Castelhano Bruno (2014)
completam que, além de tais atividades, a terceirizacdo de Tl pode incluir a transferéncia de
fatores de producdo, tais como pessoas, equipamentos, tecnologias e outros ativos

relacionados a T1, como também o direito de decisdo sobre estes fatores.

Quanto aos servicos, autores como Vieira, Didgenes, Santos, Oliveira e Quintario
(2008) destacam que 0s servicos mais propicios a terceirizacdo em Tl sdo: manutencdo de
equipamentos; treinamento em microinformatica; programacdo; manutencdo de sistemas;
treinamento de usuéarios; projeto e desenvolvimento de sistemas; microfilmagem; suporte
técnico em software; servico de comunicacdo de dados; projeto de redes de
teleprocessamento; digitacdo; levantamento e diagnosticos; processamento; definicdo de

metodologias em informatica; plano diretor de informética (PDI) e editorag&o eletronica.

A literatura revela uma variedade de razdes pelas quais as organizagOes decidem pela
terceirizacdo de TI. A tabela 2 apresenta as principais motivacdes e beneficios identificados,
resumidos a partir dos trabalhos de Bergamaschi (2005), Tiwana e Bush (2007), Cristofoli,
Prado e Takaoka (2008), Lopes e Silva (2008), Prado (2009), Thouin, Hoffman e Ford (2009),
Fitoussi e Gurbaxani (2012) e Gorla e Somers (2014).
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Tabela 2
Motivacdes e beneficios da terceirizacdo de tecnologia da informacéo
Motivacao Beneficios
1. Reducdo de custos Reducdo de custos na aquisi¢do e manutencdo de hardware e software
Reestruturacdo do orgamento do setor de Tl
Preservacgéo do capital da organizagdo
Reducéo de custo de m&o-de-obra N&o exige um quadro permanente de
pessoal.
Maior aproveitamento do tempo dos
trabalhadores.
Reduc&o das taxas de absenteismo.
Reducdo de custos com encargos e
beneficios trabalhistas.
Downsizing da organizacg&o.
Acesso a mado-de-obra especializada
para atividades com demanda
cambiante.
2. Focar nas competéncias | Elimina o 6nus da T1, passando ao fornecedor a missao de resolver funcdes
essenciais do negécio problemaéticas da area de TI.
Facilita fusdes e aquisi¢bes
Melhora o tempo de resposta ao mercado
Promove a inovacéo
Melhora o desempenho de processos de negécios
Melhora o alinhamento da Tl com o negécio
3. Acesso a Acesso a conhecimento especializado que a empresa ndo dispbe e deseja
conhecimentos e adquirir.
tecnologias Maior seguranca no acesso e codificacio de informacdes.
Diminui o risco de obsolescéncia.
4. Prestacdo de servigo Melhoria de produtividade da Area de T
Melhora a velocidade e capacidade de resposta das atividades de Tl
Foca a equipe de TI interna em atividades criticas
Foco em iniciativas estratégicas de Tl

Fonte: Elaborado pelos autores (2017) a partir de Bergamaschi (2005); Tiwana e Bush (2007); Cristofoli, Prado e
Takaoka (2008); Prado (2009); Thouin, Hoffman e Ford (2009); Lopes e Silva (2008), Fitoussi e Gurbaxani
(2012); Gorla e Somers (2014).

Nesse contexto, para Schawarz (2014) o sucesso em terceirizagdo de Tl é definido em
razdo de trés aspectos: 1) Beneficios estratégicos (para a organizacdo) - Beneficios que

colaboram para que a organizacdo contratante melhor execute estratégias e alcance objetivos

B2 Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 19, n. 1, p. 185-209, jan./mar. 2019 195


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

1)

2)
3)

4)

5)

para contratacdo e gerenciamento de servi¢os de tecnologia da

@ Teoria da agéncia e terceiriza¢do: uma proposta de modelo teorico
e informacéo

Revista Gestao & Tecnologia

de negdcios. Requer um fornecedor habil em compreender a ligacdo entre a tecnologia
ofertada e os resultados desejados; 2) Beneficios tecnoldgicos (para a funcdo de TI) -
Aquisicdo de novas competéncias técnicas e competéncias de gestdo para melhorar o
desempenho dos recursos do nucleo de Tl de uma organizacdo e; 3) Qualidade do
relacionamento - Grau de qualidade percebido pelos usuérios dos servicos oferecidos pelo
fornecedor. A qualidade do servico prestado pelo fornecedor deve ser significativamente
maior do que a prevista pela area interna de TI.

Foina (2012), assim como Liang, Wang, Xue e Cui (2016), reforca que a terceirizacédo
de TI ndo deve ser encarada, apenas, como uma alternativa para reducdo de custos, mas
também como uma estratégia para profissionalizagdo, especializagdo, aumento de
produtividade humana, aceleracdo de processos de reengenharia e resolucdo de conflitos

internos.

Para que os beneficios anteriormente citados sejam alcancados, Perunovic e Pedersen

(2007) sugerem que os processos de terceirizacdo devem seguir as seguintes etapas:

Preparacdo - Abrange desde a decisdo por terceirizar, definicdo dos servigos e processos a
serem terceirizados; identificacdo de potenciais fornecedores, e decisdo acerca do inicio do
Servico;

Selecéo - Escolha do prestador de servigo, negociacao e elaboracéo do contrato.

Transi¢do - Operacionalizacdo do acordo e execucdo da troca de conhecimentos e recursos,
assim como a transferéncia de bens, pessoas, informacGes, hardware, software e
gerenciamento dos recursos humanos;

Geréncia de relacionamento - Abrange a programacdo e coordenacdo de encontros e
comunicacgdes, avaliacdo do desempenho, solugdo de problemas, aplicacdo de incentivos e
punicdes;

Reconsideragdo — Decisdo acerca da continuidade do contrato, troca de fornecedor, e

avaliagdo de demais mudancas.

Mann (2015) reforca que embora a terceirizacdo de Tl possa parecer uma simples
escolha de negocios, a sua aplicagdo para qualquer empresa é complexa e requer medidas
cruciais, tais como a responsavel identificagdo das atividades que podem ser terceirizadas,
adequada e cuidadosa selecdo de fornecedores e realizacdo de detalhados estudos sobre o

custo-beneficio do processo.
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Além disso, Prado (2009) esclarece que antes de terceirizar atividades de TI as
organizagOes devem, cuidadosamente, identificar e avaliar suas razdes e necessidades, bem
como os custos do processo. Ademais, as organizacOes devem selecionar cuidadosa e
especificamente as atividades que pretendem terceirizar ao invés de, simplesmente, terceirizar
todas as atividades (Gorla & Somers, 2014), uma vez que existe uma série de riscos e

dificuldades nos relacionamentos de terceiriza¢do, os quais serdo tratados no topico a seguir.
3.1 Principais riscos e dificuldades em relacionamentos de terceirizagéao

Os relacionamentos de terceirizacdo de Tl conduzem a varios beneficios resumidos,
principalmente, em termos de reducdo de custos e melhoria de desempenho, contudo esses
relacionamentos devem, também, ser encarados como atividades que implicam em riscos a
performance e imagem da organizagdo (Ensullin, 2015). Para Vieira et al (2008), assim como
Giovanela e Haerthel (2008), os principais fatores de risco e desvantagens identificados ao se
optar pela terceirizacdo sao: falta de capacitacdo/qualificacdo do fornecedor; perda de controle
sobre a qualidade; resisténcia interna do pessoal técnico; perda do controle sobre os custos;
resisténcia interna dos usudrios; perda de controle sobre os prazos; cultura do terceiro ndo se
adaptar ao padrédo da empresa; falta de idoneidade do contratado; metas mal planejadas;
desconhecimento da legislacdo trabalhista; custo de demissdes; e vazamento de informacdes

confidenciais.

Além disso, Lopes e Silva (2008) retratam que o0s riscos da terceirizagdo surgem da
insatisfacdo de algumas das partes, geralmente da empresa contratante. Os autores citam cinco
causas para tal insatisfacdo: expectativas ndo atendidas do cliente em razdo de promessas nao
cumpridas pelo fornecedor; intencdes divergentes entre o cliente e o fornecedor quando o
cliente busca reducdo de custos e o fornecedor maior receita; relutancia do contratante em
aceitar as mudancas propostas pelo fornecedor; estilos divergentes de gestdo entre contratante
e contratado e; alta rotatividade dos funcionarios na empresa contratada. Os mesmos autores
ainda destacam que o inadequado gerenciamento de servicos terceirizados pode resultar na
falta de comprometimento, motivacdo, comunicacdo, e confidencialidade nos funcionarios
nativos; e consequente dificuldade para retengédo e aperfeicoamento de habilidades técnico-

humanas.

Santana e Bergamaschi (2012) alertam que para minimizar riscos de terceirizacdo, as

organizacOes devem ser bastante criteriosas ao contratarem um terceirizado para assumir 0s
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servicos de tecnologia, mais que isso, as organizacdes contratantes devem alinhar expectativas
internas e expectativas do fornecedor, preferencialmente formalizando o acordado em um
documento que descreva as obrigacOes, padrdes de qualidade e atendimento esperado.
Luciano, Testa, Pilatti e Rech (2010) complementam que ao terceirizar operac6es de TI, as
organizacOes necessitam ter eficientes mecanismos de controle, uma vez que a empresa
terceirizada estara atuando diretamente em um dos seus ativos mais importantes, que é a sua

informagéo.

Ja para Sanchez e Martins (2013), o insucesso dos relacionamentos de terceirizacao &,
na maioria das vezes, de responsabilidade do cliente que ndo se propfe a uma analise mais
criteriosa quantos aos procedimentos e planejamento do processo. Esses autores afirmam que
a maioria das falhas em terceirizacdo é decorrente de: terceirizar atividades estratégicas;
critérios inadequados para escolha do fornecedor; desconsiderar aspectos pessoais da
personalidade dos gestores envolvidos; indefinicdo dos mecanismos para controle do servigo
contratado; desconsiderar custos indiretos; contratos inadequados e principalmente a néo

definicdo de um plano para saida emergencial do relacionamento terceirizado.

Depois de uma ampla revisdo conceitual Prado (2011) resume os fatores de riscos em
terceirizacdo de Tl em funcdo de trés elementos: Cliente, transacdo e fornecedor. No que se
refere aos clientes o risco se caracteriza pela falta de experiéncia e conhecimento na atividade
terceirizada e no gerenciamento de contratos. Quanto as transacdes o autor ressalta que ambos
envolvidos (cliente e fornecedor) podem ndo ter clareza quanto a especificidade do ativo
terceirizado, incertezas quanto ao servico a ser processado, indefinicdo de critérios para
mensuracdo de resultados, interdependéncia entre as empresas envolvidas e proximidade com
as competéncias essenciais da organizacdo cliente. No tocante aos fornecedores a
preocupacdo maior é a adogdo de praticas oportunistas, assim como a falta de experiéncia para
gerenciamento de contratos. Tais achados, principalmente, os relacionados a adocdo de
praticas oportunistas e gerenciamento de contratos vdo ao encontro dos postulados na teoria

da agéncia, tal como seréo evidenciados a seguir.

4. Modelo tedrico para contratacdo e gerenciamento de servigos terceirizados de

tecnologia da informacéo

Os estudos em teoria da agéncia tratam dos sistemas de compensacdo de executivos e
sobre o papel central do contrato, seu detalhamento e completude em relacionamentos

organizacionais (Gomes, 2014). Frente ao exposto, Liang et al., (2016) completam que os
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contratos representam o mecanismo formal que legalmente conecta clientes e fornecedores na
relacdo de terceirizagdo de tecnologia da informacéo. Susarla e Barua (2011), por sua vez,
defendem que na teoria da agencia a escolha acertada do tipo de contrato frente ao
relacionamento das organizacbes e das contingéncias do projeto de terceirizacdo € um
indicador do sucesso do projeto. Fitoussi e Gurbaxani (2012) acrescentam que 0 sucesso de
terceirizacdo de servigos de tecnologia da informacdo serd maximizado pela confec¢do de
contratos que detalhem beneficios econdmicos e recompensas tanto ao contratante (principal)

guanto ao contratado (agente).

Assim, conforme apresentado, percebe-se que a elaboracdo e o gerenciamento de
contratos sdo 0s principais elos entre teoria da agéncia e terceirizacdo. Nesse sentido, a Figura
1, idealizada considerando algumas das etapas do processo de terceirizagdo propostas por
Perunovic e Pedersen (2007), expressa um modelo de possivel articulacdo entre a teoria da
agéncia e a terceirizacdo de TI. A criacdo do modelo tem a intencdo de situar as etapas do
processo de terceirizacdo, os problemas de agéncia e as possiveis solucdes para tais

problemas.
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MODELO DE CONTRATACAO E GERENCIAMENTO DE SERVICOS DE TECNOLOGIAS DA INFORMACAO
Inicio da prestacio de servigos
= = - GERENCIAMENTO DO
PROCESSO DE PREPARACAO SELECAO > RELACIONAMENTO
TERCEIRIZACAQ Tr issiio de conheci ; L
Definicdes dos
~ servigos que E::]:'::d‘;i Avaliacies de
DESCRICAQ serdo desempenho
DAS terceirizados : -
ATIVIDADES ncentivos e
Potenciais :hhoragﬁo Punicdes
o contrato
fornecedores
\ J/
Assimetria de Conflitos de Custos de
informacies interesses agéncia
PROBLEMAS
DE AGENCIA
[ OPORTUNISMO }
y
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Pesquisa de \ f \
antecedentes do
Governan
MITIGACAO fornecedor = Relatérios de
DE Contrato-teste Detalhamento contratual supervisio
PROBLEMAS
DE AGENCIA Capacitacio Interna Confianga (contrato psicolégico)
Suporte juridico Remuneragio por desempenho Auditorias
especializado /
Ciclos Virtuosos de projetos de Terceirizagiio de Tecnologias da Informagio

Figura 1: Modelo de contratacdo e gerenciamento de servicos terceirizados de Tl

Fonte: Elaborado pelos autores (2017) a partir das proposi¢des de Perunovic e Pedersen (2007)

Fitoussi e Gurbaxani (2012) acentuam que 0 SUCESSO ou insucesso em relacionamentos
de terceirizacdo é diretamente afetado pelos conflitos de interesses, expressos pelas
divergéncias de objetivos entre as partes envolvidas. Nesse sentido, os autores reforcam que
mais que descrever as atividades envolvidas, os contratos de terceirizagdo devem ser
adaptados aos objetivos pretendidos por ambos envolvidos. Nos casos em que 0 objetivo
comum as partes envolvidas é o ganho financeiro, expresso pelo desejo de reducdo de custos
pelo contratante e aumento de receitas pelo contratado, o contrato de terceirizagdo deve
contemplar clausulas que envolvam métricas associadas aos custos de T, isto é, o fornecedor
deverad desenvolver mecanismos que efetivamente garantam reducdo de custos ao cliente e

este deverd proporcionar ao contratado as condicGes fisicas e de confianca (informacéo e
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comunicacdo) para que os resultados sejam alcancados, logo, tanto contratante, como
contratado, serdo recompensados por seu desempenho no relacionamento terceirizado. E,
também, demasiado importante que os objetivos estejam claramente definidos (clareza de
objetivos) e sejam de factivel alcance pelas partes envolvidas, objetivos mal caracterizados,
com resultados abstratos e dificilmente mensuraveis como aumento de qualidade e maior

impacto estratégico da TI devem ser evitados.

Ademais, conforme entendimento de Kim et al., (2013) contratos bem escritos em
termos de beneficios, metas, responsabilidades e processos (detalhamento contratual) reduzem
os efeitos de conflitos de interesses e tornam mais eficaz o relacionamento terceirizado. Os
contratos de terceirizagdo de T1 devem transmitir uma clara compreenséo do valor gerado pela
troca de servicos empreendida, assim como especificar possiveis riscos e resultados
esperados. Para Zu e Kaynark (2012) os problemas de agéncia podem ser superados pelo uso
de mecanismos de gestdo baseados em resultados, uma vez que tanto agentes quantos
principais serdo premiados pelo bom desempenho (remuneragdo por desempenho) e o conflito

de interesse se tornara secundario.

Tiwana e Bush (2007) destacam que o conceito de assimetria informacional é central
para modelos agente-principal em relacionamentos de terceirizacdo, uma vez gque 0 agente
(fornecedor) tem a vantagem de possuir informac6es privilegiadas sobre o servi¢co negociado.
Gorla e Somers (2014) evidenciam que existem dois tipos de riscos associados a assimetria de
informacdes em relacionamentos de terceirizacdo de tecnologia da informacéo: o risco de pré-
contrato, aquele em que o cliente pode escolher um fornecedor inadequado por ndo conhecer
suas reais intencdes e pretensdes com o relacionamento, e o0 risco de pos-contrato (risco
moral), aquele em que o cliente ndo consegue identificar os niveis de esforgos do fornecedor
para alcance dos objetivos contratuais, isto €, o contratado pode agir de maneiras que ndo séo
diretamente observaveis pela organizacdo cliente. Para minorar os efeitos da assimetria de
informagdes, na etapa pré-contratual, sugere-se que a organizagdo contratante faca uma
pesquisa do historico de contratos e rompimentos de acordos da empresa contratada, assim
como obtenha informagdes junto a antigos e atuais clientes do possivel fornecedor, de modo
gue seja possivel identificar pontos negativos da trajetoria profissional da empresa a ser
contratada (pesquisa de antecedentes do fornecedor). Além disso, a organizacdo cliente
poderd, antes da lavratura de um contrato definitivo, confeccionar um “contrato-teste”, pelo

qual podera, em um curto periodo de tempo, verificar o comportamento e potencialidades da
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empresa contratada. Evidencia-se que, muito embora, um contrato teste represente um
desembolso adicional ao cliente este poderé evitar a contratacdo de fornecedores incapazes e

de maiores prejuizos no futuro.

Ademais, € recomendavel que a organizacdo cliente capacite e especialize algum
funcionario nativo nas atividades terceirizadas de TI (capacitacdo interna), pois dessa forma
serd mais facil avaliar o desempenho da contratada e a empresa principal ndo se tornara

“refém técnica” de seu fornecedor.

Outro ponto abordado em teoria da agéncia e também pertinente aos relacionamentos
de terceirizacdo sd@o 0os comportamentos oportunistas, geralmente resultantes dos conflitos de
interesses e assimetria de informacBes. O comportamento oportunista é definido como a falta
de confianca de que o fornecedor e/ou cliente vai honestamente cumprir as obrigagcdes do
projeto de terceirizacdo. Nesse contexto, Tiwana e Bush (2007) defendem que a organizacéo
contratante deve implementar mecanismos complexos, e até mesmo, dispendiosos de
governanca para salvaguardar os seus interesses em suas operagdes com um fornecedor. Qui e
Chau (2012) complementam que o alto nivel de detalhes e especificidades contratuais, regidos
por normais legais, dificultam o envolvimento em préaticas oportunistas. Prado (2011) ainda
destaca que as praticas oportunistas devem ser mitigadas pela constru¢cdo de um
relacionamento juridicamente consistente e pautado em confianca de modo que nem clientes,
nem fornecedores busquem obter vantagens em detrimento do parceiro, mesmo que tenham

oportunidade para isso.

Além disso, para obstar praticas oportunistas em relacionamentos de terceirizacdo de
TI, mais que estruturar contratos repletos com regras, é preciso construir relacionamentos
pessoais e organizacionais pautados em flexibilidade, confianca, comprometimento e
interdependéncia. Um relacionamento terceirizado bem sucedido é baseado em um contrato
formal enraizado por lacos de confianga que fortalecem o vinculo entre clientes e prestadores
de servigos (Lee & Choi, 2011). Inclusive, a confianca interpessoal, que funciona como um
contrato psicologico, tem um efeito mais forte que a confianga interorganizacional para
impedir o surgimento de comportamentos oportunistas, garantir aprendizagem cooperativa na
transferéncia de conhecimentos e alavancar o sucesso do relacionamento de terceirizagdo
(Ndubisi, 2011; Liang et al., 2016).

Percebe-se que a medida que os conflitos de interesses e a assimetria de informacdes

sd0 minimizados, os comportamentos oportunistas perdem forca em relacionamentos de
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terceirizacdo de TI, e consequentemente os custos de agéncia tendem a ser menores. Cabe
destacar, no entanto, que os custos de agéncia (monitoramento) ndo devem ser vistos apenas
como dispéndios financeiros para que 0 agente cumpra com as determinagdes do principal,
mas sim como investimentos - tais como elaboracédo de relatorios de superviséo, realizacédo de
auditorias interna e contratacdo de auditorias externas - que garantem a maior eficacia e
seguranga dos servigos prestados por terceiros. Assim, 0s custos de agéncia devem ser
encarados como instrumentos que criam condi¢Ges para maximizagdo de investimentos e

maiores retornos futuros.

De modo geral, e em conformidade com as percepcdes de Tiwana e Bush (2007), a
confeccdo de contratos detalhados, técnica e juridicamente bem embasados, aliados a
eficientes sistemas de monitoramento e supervisdo; constituem a principal contribuicdo da
teoria da agéncia aos relacionamentos terceirizados. E de ressaltar que, como na maioria das
vezes, tanto cliente, quanto fornecedor ndo tem experiéncia na confec¢do de contratos
juridicos deve-se acionar servicos de advogados especializados (suporte juridico
especializado), a fim de garantir maior validade a esse instrumento (Terribili Filho, 2014).

Ademais, contratos bem concebidos tendem a melhorar o desempenho dos
relacionamentos de terceirizacdo de tecnologia da informacao, incluindo a maior eficiéncia de
investimentos e reducdo de custos, maior clareza informacional e alinhamento de interesses e
objetivos entre as partes envolvidas (Kim et al.,, 2013). Em sintese o equilibrio entre
confianca, contrato formal e estruturas de controle conduz os projetos terceirizados a ciclos

virtuosos, trazendo sucesso para todos os envolvidos (Prado, 2011).
5. Conclustes

Este artigo teve como objetivo principal analisar como 0s pressupostos da teoria da
agéncia podem mitigar problemas nos processos de contratacdo e gerenciamento de servicos
terceirizados de TI. Adotou-se que o0s relacionamentos de terceirizagdo de tecnologia da
informagdo (TI1) sdo conduzidos por vinculos contratuais, e que a teoria da agéncia estuda as
relagbes contratuais entre individuos e entes organizacionais, inclusive nas relacGes de
terceirizacdo, de modo que a complementariedade entre essas duas tematicas se mostrou
relevante para propor mecanismos mitigadores para riscos que envolvem conflitos de
interesses, assimetria de informacgbes e custos de monitoramento em relacionamentos de

terceirizacao.

B2 Revista Gestdo & Tecnologia, Pedro Leopoldo, v. 19, n. 1, p. 185-209, jan./mar. 2019 203


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

para contratacdo e gerenciamento de servi¢os de tecnologia da

@ Teoria da agéncia e terceiriza¢do: uma proposta de modelo teorico
e informacéo

Revista Gestao & Tecnologia

Destacou-se que as empresas costumam ingressar em relacionamentos de terceirizacao
em busca de reducdo de custos e foco em atividades essenciais, contudo, percebeu-se,
também, que relacionamentos de terceirizagdo bem gerenciados sdo capazes de atribuir valor

estratégico e melhor desempenho as entidades participantes.

Assim, como foi apresentado ao longo desse trabalho, existem algumas acdes capazes
de minorar os problemas causados em relacionamentos de terceirizagdo, principalmente
aqueles relacionados aos pressupostos de teoria da agéncia: assimetria de informacdes,

conflitos de interesses e custos de agéncia.

Dentre as contribuicbes da teoria da agéncia avultou-se a orientacdo por modelar
contratos que sejam capazes de maximizar o esforco das partes envolvidas em prol do
empreendimento. Nas questfes relativas aos conflitos de interesses ficou evidente que é
necessario despertar nas partes envolvidas um sentimento comum de pertencimento,
desenvolvimento e crescimento organizacional, além de, também, claramente demonstrar que
o0s ganhos financeiros estdo atrelados ao trabalho conjunto, baseado em fortes bases juridicas,
e alto nivel de confianga interpessoal.

Quanto a assimetria de informac@es foi percebido que a qualificacdo e especializacdo
de um individuo ou um grupo de funcionarios em ambas as organizacdes participantes € uma

viavel alternativa as praticas oportunistas que podem surgir da assimetria informacional.

Por falar em praticas oportunistas, ficou explicito que contratos juridicamente bem
embasados, alinhados a contratos psicolégicos em termos de confianca interpessoal, e
eficientes mecanismos de supervisdo e punicdo sdo acdes que podem consideravelmente
diminuir a frequéncia de préaticas oportunistas. Aqui cabe uma ressalva, a literatura, na
maioria das vezes, quando trata do relacionamento entre principal e agente tende a atribuir ao
agente as praticas oportunistas, nesse sentido, 0 comportamento oportunista, que objetiva
ganhos individuais e maximizagdo de objetivos particulares, pode se manifestar tanto em
agentes, quanto em principais, 0 que sO reitera a importancia de um relacionamento de
terceirizacdo — contrato - pautado em confianca, precisdo, integralidade, equilibrio e equidade
juridica.

Quanto aos custos de monitoramento (custos de agéncia), a contribuigcdo desse estudo
estd em propor o entendimento de tais custos como desembolsos no presente com potencial de

maximizacao de investimentos num futuro breve e ndo apenas como dispéndios indesejados.
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Com base nisso, foram sugeridas acdes com potencial de mitigar riscos e potencializar
0 sucesso de relacionamentos de terceirizagdo. As referidas agdes, conforme descritas no
modelo apresentado, sdo destinadas a resolver problemas de agéncia, que sdo também
problemas dos relacionamentos de terceirizacdo, reforcando a contribuicdo do modelo para
conhecimento e ampliacdo de ciclos virtuosos de terceirizacdo de Tl em organizacOes

publicas e privadas.

Obviamente, a validacdo do modelo e a verificagdo de sua eficacia estdo condicionadas
a sua aplicacdo em uma situacdo real, logo seus resultados carecem de comprovacdo empirica.
Nesse sentido sdo sugeridas novas pesquisas a fim de verificar a eficacia e validade do
modelo proposto em relacionamentos de terceirizagdo de TI, e/ou demais relacionamentos

terceirizados, em empresas privadas, assim como em entidades pubicas.
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