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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar a percepcao dos profissionais de Tl
com relagcao a influéncia da participacdo de Prestadores de Servigcos em equipes de
projetos na area de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa participagéao, nos
resultados destes projetos. Verificou-se também a preferéncia dos participantes com
relacéo ao tipo de vinculo trabalhista CLT ou Prestador de Servigos, e as possiveis
causas de conflitos entre funcionarios CLT e Prestadores de Servicos que atuam
conjuntamente em equipes de projetos.

A pesquisa teve natureza exploratdéria e como delineamento foi utilizado o
levantamento (survey) com 253 profissionais de varios niveis hierarquicos da area
de Tl da grande S&o Paulo. O instrumento da pesquisa foi elaborado a partir da
literatura levantada, da experiéncia do pesquisador e dos resultados da pesquisa
qualitativa. A etapa inicial de natureza qualitativa contribuiu na identificacdo de
novas causas de conflitos ainda n&o levantadas na bibliografia.

Que o vinculo trabalhista preferido pela maioria foi o regime CLT, que os
beneficios da CLT sao decisivos para esta preferéncia mesmo que na opinidao da
maioria os Prestadores de Servigos tém melhor remuneragao. Esta preferéncia pela
CLT diminui em relagédo ao participante com mais tempo em Tl e como Gerente de
Projetos.

O estudo mostrou que os principais conflitos que ocorrem dentro das equipes
de projetos foram pela ordem: a comunicacdo falha entre os integrantes; a
possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que os outros (até pode
ser), ficar de “salto alto”, ter vaidade, se vangloriar, ser presungoso e futil; as
resisténcias pessoais; as diferencas na remuneragao na equipe; e a possibilidade do
prestador de servigos ocupar o lugar do funcionario no final do projeto. As causas de
conflitos que obtiveram menor importancia para os participantes foram pela ordem:
as diferencas nos niveis de cobranca realizada pelo gestor aos integrantes; e as
diferengas no dominio da tecnologia entre os integrantes do grupo.

Foi indicado pelos participantes que quanto mais for utilizado algum tipo de
métrica, maior sera a probabilidade de sucesso no projeto.

A pesquisa indicou que as equipes Mistas (Funcionarios CLT do cliente e

Prestadores de Servigos) sdo mais produtivas e proporcionam maior aprendizado



que as equipes formadas apenas com um destes tipos de profissionais, apesar de
admitirem que elas possam gerar conflitos de relacionamento entre os integrantes.
Tal evidencia indica que de certa forma, os conflitos dentro das equipes de projetos,

contribuem para o atendimento dos objetivos estabelecidos para o projeto.

Palavras-Chave: Terceirizacdo em TI, Gerenciamento de Projetos, Causas de

Conflitos, Aprendizado e Produtividade em Equipes de Projetos.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Origem do Estudo

Depois de atuar por varios anos consecutivos trabalhando em empresas de
varios setores, sob o regime da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), pude
atuar também como prestador de servigos Body Shop. Conforme Aguiar (2006) a
expressdo Body Shop é utilizada no Brasil e nos Estados Unidos para definir a
contratacdo, a locacdo de mao-de-obra e o prestador de servicos na area de
Tecnologia da Informacéo (Tl), o qual ira fazer parte da equipe do projeto dentro do
cliente, atendendo as orientagcbes do Gestor da empresa cliente. Nesse interim,
pude perceber que os objetivos definidos para um determinado projeto podem ser
afetados pelo relacionamento pessoal existente entre profissionais de TI
(terceirizados e Celetistas). Por conta dessa experiéncia surgiu meu interesse em

realizar esta pesquisa.

1.2 Problematizacao

A participacao de Prestadores de Servicos em
equipe de projetos de desenvolvimento de sistemas (formando equipes
mistas, compostas por Prestadores de Servico e funcionarios CLT do
cliente) é uma realidade constante e crescente na maioria das empresas, pois torna
um determinado projeto factivel em termos estratégicos, cronolégicos, monetarios e
tecnolégicos. E bem possivel que a participacdo destes prestadores de servigos
terceirizados dentro destas equipes de projetos no cliente, possa criar conflitos de
interesse entre 0s membros da equipe do projeto e com isso interferir nos resultados
deste projeto.

Sendo assim, o problema de pesquisa abordado neste trabalho que se expressa
na seguinte pergunta: de que maneira a participacao de prestadores de servigcos em
equipes que atuam em projetos na area de Tecnologia da Informacdo, e os
possiveis conflitos gerados por esta participagao influenciam os resultados destes

projetos, segundo a visao dos envolvidos?



1.3 Objetivo

Identificar a percepgao dos profissionais de Tl com relacdo a influéncia da
participagdo de Prestadores de Servicos em equipes de projetos na area de TI, e
dos possiveis conflitos gerados por essa participagdo, nos resultados destes

projetos.

1.4 Justificativa do Estudo

Considera-se que esta pesquisa ira contribuir na analise da relagao entre os
funcionarios Celetistas internos e os Prestadores de Servigos juntos na mesma
equipe de trabalho dentro do cliente e sua repercussédo na gestao de projetos, haja
vista, que a tendéncia € de que cada vez mais esses profissionais estardo atuando
conjuntamente em de projetos na area de Tecnologia da Informacao.

Os beneficios advindos desta pesquisa possibilitardo trazer a tona questbes
que ajudarao no cotidiano de trabalho destes profissionais.

Acredita-se que esta pesquisa ajudara as Empresas na montagem de
estratégias de gestdo de projetos mais eficazes no que tange ao tratamento dos
conflitos, melhorando com isso o relacionamento entre os grupos de profissionais,
resultando também em um maior aprendizado e em uma maior eficiéncia nas

entregas dos projetos.

1.5 Delimitacao do Estudo

A investigacdo estara concentrada nos funcionarios sob o regime da CLT
(Gestores de Projetos, Analistas e Programadores) do cliente (empresa contratante
dos prestadores de servigos) e prestadores de servigos terceirizados (Body Shop)
integrantes de equipes de projeto de software na area de Tecnologia da Informacao,

na grande S&o Paulo.



Equipe do Projeto no Cliente

Prestador
de

Funcionarios CLT do Cliente i ! .
: ' Servigos
| )\ )\ : (Body Shop)

|\ J P ——— )
- ~
-’
’
’
7
\
N
N
~
S -

- . Relacionamento
. Empresa \

; , Trabalhista
\ Prestad_ora ) (CLT ou PS)
.. de Servigos

FIGURA 1 - Estrutura de uma equipe de projetos formada por funcionarios CLTs e Prestadores de Servigos.
FONTE - Autor (2007).

1.6 Vinculagdo a Linha de Pesquisa

A proposta deste trabalho é aderente a linha de pesquisa de Gestao e Inovacgao

Organizacional, por sua tematica e pela delimitacdo do problema apresentado.



2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 Visao geral sobre Terceirizagcao

No final dos anos 80 surgiu no Brasil um termo novo que logo se firmou como
uma das palavras da moda: a terceirizagdo. A expressao foi criada na empresa
gaucha Riocell, que apos passar por sérias dificuldades com a administracdo das
suas atividades rurais, como a extracdo de madeiras, optou pela terceirizagao
(LEITE, 1994 & SILVA, 1997). A terceirizagao € a transferéncia de determinadas
atividades, até entdo realizadas por pessoal interno, para prestadores de servigos
especializados (BARBANTI & REINHARD, 1999). Também pode ser definida como
entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos e / ou atividades de da
empresa para atingir os resultados requeridos (PRADO & TAKAOKA, 2002). “A
terceirizagcado pode ser considerada como a principal politica de gestdo do trabalho
no interior da reestruturacao produtiva [...]” (DRUCK & BORGES, 2002:112).

O termo terceirizagdo corresponde a uma tradugédo livre da expressao inglesa
outsourcing. O significado € o mesmo, pois trata da transferéncia para prestadores
de servigos, de parte (ou total) das atividades de uma empresa (LEITE, 1994).

Além de transferir as atividades nao centrais para prestadores de servigos, a
terceirizacao se desenvolveu nas ultimas décadas em associagdo com o chamado
downsizing (RAMOS, 2005). O termo downsizing significa um processo de
reestruturacdo metddico que envolve economias, redu¢ao de escala e reducao de
escopo de uma organizacdo e que a reducdo de funcionarios € uma das
manifestacdes do downsizing que conta ainda com a redugao da infra-estrutura, dos
proprios recursos humanos e dos sistemas organizacionais (PALLIAM &
SHALHOUB, 2002). A definicdo de downsizing para Dewitt (1998) € mais ampla,
para ele € uma redugao seletiva nos recursos de uma empresa.

As empresas reagem defensivamente quando sofrem pressdes para alinhar os
seus processos produtivos ao seu modelo organizacional. Estas organizagbes sao
influenciadas pelas economias globalizadas e pelo crescimento da concorréncia, que
as forgcam a utilizar medidas de ajustamento, como por exemplo, o downsizing e a
terceirizagao (PICCININI, 2004).



O mundo vive um progresso tecnolégico sem precedentes que, associado a
globalizagao, tem conduzido as organizagdes a grandes transformag¢des nos modos
pelos quais sdo estruturadas, gerenciadas e operadas. Na busca do aumento da
produtividade, da qualidade e da eficiéncia, nota-se que as empresas que
permanecem no mercado sdo aquelas capazes de extrairem resultados efetivos de
seus esforcos. Um dos procedimentos mais aceitos como validos dentre varias
férmulas que tém sido buscadas pelos empresarios, € a terceirizagao (BARBANTI &
REINHARD, 1999).

Como a terceirizagdo engloba a idéia de parceria, no qual o Comprador da
Terceirizacdo (empresa / cliente) e o Provedor do Servigo (prestador de servigos /
parceiro) Terceirizado devem se conscientizar na necessidade do trabalho lado a
lado, no modelo conhecido como “ganha-ganha”, em que todos os lados devem
ganhar. Este talvez seja um dos principais desafios da terceirizagdo, pois sua
adocédo implica numa mudanca radical na forma de enfocar a atividade empresarial
(BARBANTI & REINHARD, 1999). As novas tecnologias, as mudangas em termos de
l6gica do processo produtivo e as alteragdes nas condigdes de competitividade
abriram caminho para que a terceirizagdo atingisse a condigdo de solucionadora de
quase todas as questdes estratégicas das empresas. A terceirizagdo apresenta-se
como uma possibilidade bastante adequada para varias situagdes enfrentadas pelas
empresas (SILVA, 1997). Pode ser entendida também como a pratica de contratar
empresas prestadoras de servigos visando assumir processos e funcdes que nao
sd0 essenciais para o andamento central do negdcio, isto é, quando determinada
atividade é repassada para terceiros, com 0s quais se estabelece uma relagao de
parceria, ficando a empresa contratante concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negdcio em que atua (LIMA, 2004).

Ramos (2005) destaca que a terceirizacdo € classificada em trés niveis de
complexidade: baixo (atividades de rotina que podem ser completamente
terceirizadas); intermediario (Controle das atividades, produgéo de relatdrios,
passiveis de terceirizagao parcial) e alto (as tomadas de decisdes relacionadas com
0 negocio. Tais atividades ndo devem ser terceirizadas).

A terceirizagdo foi empregada no inicio apenas com o intuito de redugédo de
custos, no decorrer do tempo, possibilitou as organizagbes buscarem mais
competitividade do que a simples reducdo de custos. Este processo € um dos

conceitos mais importantes da administragdo dos ultimos 75 anos, tornou-se
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rapidamente um recurso reconhecido de aumento de desempenho das atividades da
cadeia de suprimento néo centrais (LIMA, 2004). A tendéncia de crescimento dos
custos dos servigos foi um dos fatores importantes de estimulo a terceirizagao
(MELO et al,1998).

Os servigos permeiam todos os aspectos da vida cotidiana e vao desde os
servicos de transportes, de restaurantes e até servigos de hotéis. Os servigos
permitem que a organizagcdo do tempo seja mais eficiente, com isso economizando
recursos financeiros. Com o desenvolvimento econdmico ocorre o estimulo ao
crescimento da industria de servigos, em que as empresas e os individuos tornam-se
cada vez mais propensos a trocar dinheiro por tempo e comprar servigos, em vez de
gastar tempo realizando por conta prépria (PEREZ, 2003).

Embora ainda nio prevista em lei, a terceirizacdo de mao-de-obra ja faz parte da
realidade brasileira (FERRAZ, 2006). A terceirizagdo ndo € um modismo, mas algo
que veio para ficar e se constituir numa das principais estratégias que é requerida
pelo atual processo produtivo e competitivo (SILVA, 1997; PRADO & TAKAOKA,
2002). A terceirizagao nao ¢ um fendmeno que apareceu agora, pois no Brasil ha
informagdes da utilizagdo da terceirizagdo desde os anos 50 junto com as
montadoras de automoveis (LIMA, 2004).

Com a complexa legislacao trabalhista no Brasil, a concorréncia cada vez mais
global e a necessidade estratégica de se concentrar em suas atividades-fim, as
empresas também tiveram que buscar alternativas para o gerenciamento da sua
mao-de-obra ou transferir parte de sua producéo para terceiros a fim de reduzirem
seus custos, administrarem melhor a producdo e continuarem competitivas
(GONCALVES, 2005). A aceleragao do processo de internacionalizagao das
empresas e a transformagao de atividades artesanais em atividades integradas ao
mercado, sao fatores que explicam o forte incremento da terceirizagdo (SILVA,
1997).

Com o resultado da combinacdo das pressbes por reducdo de custos e
qualidade, as empresas comecaram a transferir para terceiros tudo aquilo que nao
fazia parte do cerne (atividade-fim) de seu negécio (LEITE, 1994). A possibilidade de
transferir risco para terceiros é outro fator ligado fortemente a terceirizagao (SILVA,
1997). Quando se delega algum servigo a outra empresa, esta podera focar a cadeia
produtiva, a terceirizacdo pode ocorrer em: atividades relacionadas a infra-estrutura,

tais como a seguranga, manutengao predial, conservagao, limpeza, partes da gestao
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de recursos humanos, transportes de funcionarios etc (PEREZ, 2003). A
terceirizagao tornou-se uma ferramenta de gestao poderosa que libera as empresas
de certas atividades n&o-centrais ao negdécio e lhes permite se concentrarem em
suas capacidades centrais (LIMA, 2004).

De acordo com a pesquisa realizada pelo Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE) em 1998, as praticas de
terceirizacdo em grandes corporagbes no pais, especialmente na area bancaria,
resultam em perda de varios beneficios os trabalhadores (VENCO, 2003). No Brasil,
as empresas buscam estratégias que incluem a desverticalizagao e a externalizagéo
do processo produtivo por meio da terceirizagdo ou sub-contratagdo, contratagao de
mao-de-obra em tempo parcial, trabalho fora do sistema de seguridade social e
flexibilizacdo da jornada de trabalho, evitando o controle sindical e visando romper
com os contratos formais de trabalho. A precarizagcado do trabalho € um dos efeitos
originarios da terceirizacdo mais dramaticos para o trabalhador (PICCININI, 2004).

As formas de flexibilizacdo do trabalho se refletem no aumento dos niveis de
desemprego, na ma distribuicido da renda e na consequente exclusdo social
(PICCININI, 2004 & VENCO, 2003). As preferéncias dos prestadores de servigos
pesquisados nos estudos, recairam sobre a relagdo de emprego assalariado
(celetista) e com as garantias da CLT (REISDORFER, 2001 & PICCININI, 2004).

2.2 Terceirizagdo na area de Tecnologia da Informagao

O conceito de Tl é mais abrangente do que: sistemas de informagao,
processamento de dados, engenharia de software, informatica, "hardware" ou
"software", pois envolve também aspectos humanos, administrativos e
organizacionais (LAURINDO, 2000). O termo "Tecnologia da Informagao" abrange
conceitos que estdo em constante mudancga, no que se refere a: computadores,
telecomunicagdes, ferramentas de acesso e recursos de informagao multimidia
(LAURINDO, 2000). Este termo tornou-se de aceitagdo geral para designar
segmentos em franca expanséo, tais como os de equipamentos, de aplicativos de
software, informagdes e conhecimento (LAURINDO, 2000).

A evolugdo da Tl se deu a partir de uma orientagdo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico e mais importante dentro das organizagdes,

suportando as estratégias de negdcio das empresas (LAURINDO, 2000).
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As limitacbes e o alto custo dos equipamentos impuseram dificuldades de
acesso a Tecnologia da Informagdo e ao Conhecimento, tornando-se limitadores
importantes para a evolugdo da Tl nas empresas (PEREZ, 2000). Mesmo que a
terceirizacdo da Tl n&do seja algo novo, fica claro que ela recebeu um interesse
renovado na década de 90, devido as mudangas no ambiente de negocios (PRADO
& SIN OIH YU, 2003).

As empresas se defrontam com dois cenarios quando decidem evoluir em TI: o
primeiro é o alto investimento em tecnologia e em conhecimento por meio de
treinamento e o segundo ¢é a terceirizacdo de sua area de Tl. (PEREZ, 2000).

As praticas atuais de terceirizacdo utilizadas, em comparagdo com os anos 70
do século passado, diferem basicamente nas seguintes maneiras: grande variedade
de servigos esta sendo terceirizada; fornecedores de servigos estdo aceitando maior
responsabilidade e risco; a natureza do relacionamento com o fornecedor de servico
tem evoluido e, em muitos casos, tornou-se parceira; a intensidade e a
complexidade da Tl s&o maiores, propiciando as organizagdes a opgao de terceirizar
em mercado competitivo de fornecedores de servicos (PRADO & TAKAOKA, 2002).

A contratagédo de servigos de Tl teve a sua origem na terceirizagdo de servigos
profissionais, nas areas de financas e de operagdes entre os anos 60 e 70,
evoluindo até atingir o estagio atual, ou seja, a solugao total da area de Tl (PEREZ,
2003). A evolugao da terceirizagdo em Tl ao longo do tempo foi: 1) anos 1960 -
hardware (Servigos e facilities); anos 1970 — software (gerenciamento de operagao e
facilities); 2) anos 1980 - padronizacédo de hardware e software (gerenciamento e
customizacao) e 3) anos 1990 até hoje - solucgao total (administracdo de todos os
recursos de Tl) (PEREZ, 2003).

Os sistemas de informacgao foram incorporados de forma irreversivel, tornando-
se um fator decisivo de vantagem competitiva e, se adequadamente gerenciados,
reconhecidamente estratégicos para o sucesso dos negdcios, dai a necessidade e
importancia do uso e do gerenciamento efetivo da TI, isto &, o planejamento e o
investimento em Tl ndo podem ser feitos visando apenas a reducdo de custos, mas
sim como uma arma ofensiva, pois podem ser decisivos para o sucesso ou fracasso
da empresa (BARBANTI & REINHARD, 1999).

As atividades mais propensas a terceirizagao na area de Tl sdo: o planejamento
do projeto, o desenvolvimento do software, a implantagcdo, a manutencdo e a

operacgao, sendo que se aplicam tanto ao software como ao hardware (PRADO &
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TAKAOKA, 2002). Dadas as inovagdes constantes e a exigéncia de especialistas em
varios assuntos técnicos, a area de Tl se tornou uma das areas que mais se
terceiriza e cada vez mais os dirigentes de empresas revelam a disposicao de
repassar para prestadores de servigos o gerenciamento dos departamentos de
informatica, para poderem concentrar-se na atividade principal de seu negdcio
(BARBANTI & REINHARD, 1999).

A terceirizacdo em informatica ndo deve ser feita segundo os mesmos critérios
adotados em outros servicos, devendo-se levar em consideracdo ainda trés
aspectos peculiares desta area: complexidade técnica; altos riscos envolvidos e a
penetracao capital dos sistemas de informagao em praticamente todas as areas da
empresa (LEITE, 1994).

A terceirizacdo dos servicos em Tl é crescente e visa alcancar uma série de
beneficios, tais como reducdo de custos, melhoria do nivel de servigo, produtividade
etc., além de focar os recursos internos em atividades de maior valor agregado,
beneficios estes que fazem parte também da visdo de (BARBANTI & REINHARD,
1999 & COSTA, 2006). Em seu estudo as empresas declararam terceirizar servigos
de TI envolvendo os seguintes componentes: hardware, software, pessoas e
procedimentos (PEREZ, 2003). A terceirizagdo € uma saida para suprir deficiéncias
de certas habilidades em TI, especialmente aquelas que nao forem diferenciais
competitivos ou competéncias essenciais, obtendo-se economia de escala,
possibilitando que os ClOs foquem sua atengdo no que € importante e estratégico
para a empresa (LAURINDO, 2000).

Alguns beneficios podem surgir durante o processo de terceirizagdo na area de
Tl: foco em atividades-fim; previsibilidade dos gastos; redugdo de custos;
objetividade na analise custo x beneficio; objetividade na definicdo de prioridades;
agilidade na implementagao de solugdes; acesso a novas tecnologias; qualidade e
acesso a novos recursos; previsibilidade dos prazos e transferéncia do risco
investimento para o terceiro (LEITE, 1994 & RAMOS, 2005).

A primeira grande experiéncia de terceirizagdo em informatica foi feita pela
Kodak em 1989, quando foram terceirizadas as operagdes com mainframes
(computador principal da empresa), telecomunicagdes e PCs. Esta experiéncia
serviu de exemplo para outras empresas que pretendem seguir o caminho da
terceirizacdo e merece uma politica bem objetiva a qual ird definir o grau de
terceirizagao e de implementacdo (BARBANTI & REINHARD, 1999). A pesquisa feita
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por Leite (1997) em 1995, visou identificar os principais motivos que levam uma
empresa a optar pelo caminho da terceirizag&o. Participaram 125 empresas do Brasil
que terceirizaram a sua area de informatica: acesso imediato a novos recursos
(32%); foco no negocio (20%); redugao de custos (20%); busca de eficacia (13%) e
outros fatores (15%).

As empresas pesquisadas informaram que a principal razdo que as levaram a
terceirizar na area de Tl n&o era a perspectiva de redugao de custos, mas sim o
acesso imediato a novos recursos, sejam eles fisicos ou humanos. Na percepgéo
das empresas pesquisadas sem a terceirizagdo elas dificilmente conseguiriam os
resultados planejados. Outra informacao importante que é extraida desta pesquisa,
€ que o foco no negocio e a reducdo de custos estdo no mesmo patamar de
importancia (LEITE 1997). A terceirizagdo n&o significa apenas cortar custos, pois o
processo de terceirizacdo de Tl deve agregar valor aos negdcios da organizagao,
além da reducao de custo (PRADO & TAKAOKA, 2002).

Na mesma pesquisa foi levantada também a forma e o ritmo segundo o qual se
processa a terceirizagdo na area de TI: localizada e restrita (49%); gradativa e
limitada (23%); gradativa até o total (14%); integral (10%) e outras formas (4%)
(LEITE 1997).

E notdrio no resultado da pesquisa que as empresas, de inicio, priorizam o
processo localizado e restrito, isto €, apenas um nicho com o0 mais baixo risco para o
negocio. Este comportamento vai mudando depois, a medida que se ganha maior
confianga, estende-se gradativamente a terceirizacdo para novas atividades (LEITE
1997). As empresas inicialmente terceirizam os servigos basicos de tecnologia de
informagao, mas algumas ja estdo terceirizando os aplicativos estratégi