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Influéncia da Flexibilidade Estratégica na
Efetividade da Terceirizacao de TI

Strategic Flexibility’s Impact on the Effectiveness
of IT Outsourcing

Marcos Antonio Nunes
Universidade Positivo (UP), Brasil, eng.marcos.anunes@gmail.com

Alexandre Reis Graeml
Universidade Tecnologica Federal do Parana (UTFPR), Brasil,
alexandre.graeml@gmail.com

RESUMO

Este trabalho busca ampliar a compreensdo da flexibilidade estratégia
aplicada a gestdo do relacionamento entre cliente e fornecedor na
terceirizagdo de TI. Procura-se verificar se flexibilidade estratégica,
complexidade do ambiente, flexibilidade contratual e tipos de terceirizagdo
de TI influenciam a efetividade do outsourcing, corroborando estudos
anteriores e estendendo sua abrangéncia ao contexto brasileiro. Para se
alcangar o objetivo proposto foi realizada uma survey com empresas
industriais e de servigos paranaenses que terceirizam TI. Na andlise dos
dados foram utilizadas técnicas de andlise fatorial e regressdo multipla que
permitiram confirmar a influéncia da robustez, uma das dimensdes da
flexibilidade, sobre a efetividade da terceirizagdo, proporcionando acesso
facilitado a tecnologia e controle de gastos. O acesso a tecnologia também
foi percebido de forma mais acentuada nos casos em que o tipo de
contratagdo era a terceirizagdo do processo de negocios (BPO).

Palavras chaves: Flexibilidade estratégica, terceirizagdo de TI, eficacia.

ABSTRACT

This paper discusses strategic flexibility and its impacts on the effectiveness
of management of the IT outsourcing process. This is done by verifying how
the strategic flexibility itself, the complexity of the environment, the
[flexibility of contracts and agreements and the types of IT outsourcing
schemes influence the success of the IT outsourcing process, in an attempt
to corroborate previous international studies, increasing their scope to the
Brazilian context. In order to accomplish the proposed objective, a survey
was carried out with industrial and service organizations in the state of
Parana, in the South of Brazil, which outsource their IT. In analyzing the
data, factor analysis and multiple regression techniques were used, which
helped confirming the influence of robustness, one of the dimensions of
[lexibility, on the effectiveness of outsourcing, providing an easier access to
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technology while improving control on the expenses. Increased access to
technology was also perceived, in a more noticeable way, in the cases where
the type of hiring was Business Process Outsourcing (BPO).

Keywords: Strategic flexibility, IT outsourcing, effectiveness.

INTRODUCAO

Nas tultimas cinco décadas, as organizagdes vém realizando transformagoes
estruturais severas para fazer frente as rapidas mudangas ambientais a que
tem sido expostas. Castells (2009) considera que a Tecnologia da
Informagdo (TI) é fator central a esses processos de rapida mudanga que
ocorrem em toda a sociedade.

\

O efeito das mudancas tecnoldgicas, adicionado a globalizacdo da
economia, contribuiu para o aumento da complexidade dos negocios e do
fluxo de informacdes entre agentes economicos, exigindo a dinamizagio
dos processos (Tenoério, 2007). De acordo com Motta (2000), foi necessario
implantar uma nova fase no planejamento e na tomada de decisdes nas
organizacdes, levando em conta o aumento da complexidade e a
imprevisibilidade do ambiente de negocios.

Como alternativa, as empresas t€ém buscado realizar aliangas estratégicas e
acordos de parcerias para suprir suas necessidades, sem precisar expandir
sua estrutura interna. Nesse contexto, a terceirizagdo representa uma
alternativa estratégica disponivel para as organizagdes (Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel, 2000).

Conceitualmente, em uma relacdo de terceirizacdo, ha sempre a
transferéncia de parte ou de todas as fun¢des para um provedor externo
(Grover, Cheon e Teng, 1996). Na visdo de Boyson et al. (1999), a adogdo
da terceirizagdo tem contribuido para o aparecimento de empresas mais
flexiveis. Além disso, a dissemina¢do de ofertas de variados servigos de
tecnologia da informag@o possibilita que as organizagdes busquem
alternativas que lhes permitam concentrar-se em suas atividades essenciais,
deixando para terceiros a execucdo de atividades de apoio (Figueiredo,
Bremer e Maldonado, 2003). Isto sugere que a flexibilidade pode ser um
atributo importante para as organizagdes que buscam a terceirizagao.
Contudo, ndo faria muito sentido se, ao tentarem trabalhar com parceiros
com o intuito de se tornarem mais flexiveis, as empresas se envolvessem
em relacionamentos enrigecidos que as impedissem de obter a flexibilidade
almejada.

Tan e Sia (2006) alertam para a necessidade de se realizar o correto
gerenciamento do relacionamento de terceirizagdo para se garantir a
manutencdo da flexibilidade no relacionamento entre cliente e fornecedor.

Em virtude disso, a flexibilidade na relagdo cliente-fornecedor € o principal
topico de interesse da presente pesquisa, sendo considerada como um fator
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de influéncia na consecucdo dos objetivos das partes envolvidas e na
continuidade da relagdo da terceirizagdo. Evans (1991) ja defendia que a
flexibilidade estratégica prové a empresa de capacidade para modificar sua
estratégia, adequando-se a condi¢des ambientais também mutantes. Mais
recentemente, Bahrami e Evans (2005) utilizaram o termo super-
flexibilidade para descrever a habilidade das organiza¢des em lidar com as
mudangcas, considerando varias habilidades, como a capacidade de ser agil
e versatil sem perder a robustez e a resiliéncia.

Para a analise do sucesso do relacionamento de terceirizacdo utiliza-se neste
trabalho o conceito da efetividade da terceirizacdo medida em funcdo da
continuidade da relagdo entre cliente e fornecedor e da satisfacdo com o
atingimento dos objetivos dos envolvidos (Grover, Cheon e Teng, 1996).
Deste modo, procuram-se evidéncias empiricas que possam confirmar os
conceitos teoricos discutidos nos estudos de Evans (1991), Bahrami e Evans
(2005), Tan e Sia (2006) e Sia, Koh e Tan (2008). Tais estudos sugerem
que, em ambientes instaveis e complexos, a flexibilidade estratégica pode
influenciar a efetividade da terceirizagdo. Assim, espera-se ampliar o
conhecimento na area de gerenciamento estratégico, fornecendo evidéncias
sobre as acdes e posturas estratégicas que podem auxiliar na tomada de
decisdo dos agentes internos, contribuindo para o aumento da efetividade
da terceirizagao.

Macro-tendéncias como a globalizacgdo dos mercados, o avango
tecnologico, a diminuigdo do ciclo de vida dos produtos e a intensificagdo
da competigdo tém trazido incerteza adicional para o ambiente de negdcios
(Sia, Koh e Tan, 2008). Em fung¢@o disso, nos setores mais turbulentos, a
escolha pela terceirizagdo se popularizou pela necessidade de as
organizagdes reduzirem suas estruturas e responderem de modo mais agil
as mudangas no ambiente.

Para Bergamaschi e Reinhard (2008), s@o varias as formas pelas quais as
empresas vém realizando a gestdo das atividades terceirizadas: por meio de
contratos rigidos e detalhados, acordos de parceria de longo prazo ou
adotando modos inovadores de remuneragdo por desempenho e
compartilhamento de riscos. Porém, autores como Lee ¢ Kim (1999)
consideram os contratos como parte secundaria da relagdo cliente-
fornecedor, salientando que o grande responsavel pela efetividade na
terceirizagdo de TI ¢ a gestdo do relacionamento entre as partes.

Assim, este trabalho se propde a medir e analisar os constructos da
flexibilidade estratégica, verificando como complexidade do ambiente,
flexibilidade contratual e tipos de terceirizagdo de TI interferem na relagio
entre flexibilidade e efetividade da terceirizagdo de TI.

Acredita-se que o resultado possa auxiliar na tomada de decisdo de
empresas sobre o assunto, conferindo ao presente estudo um carater de
interesse pratico relevante. Os achados da pesquisa podem orientar as
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organizacdes no direcionamento de agdes praticas que auxiliem na gestdo
da relagdo cliente-fornecedor na terceirizagdo, com o objetivo de garantir
melhores resultados para todos os envolvidos.

Do ponto de vista teorico, este trabalho busca confirmar os resultados
obtidos por Sia, Koh e Tan (2008) em um contexto diferente, envolvendo
inclusive novas formas de terceirizagdo de servigos de informatica, como os
Application Service Providers (ASP). A pesquisa também pode contribuir
na identificacdo de elementos diferenciadores nas relagdes de terceirizacéo,
tanto a partir da sua oferta, como da sua aquisi¢do. Além disso, pode
permitir a identificagdo de caracteristicas ou tendéncias que reflitam
diferengas de comportamento, em culturas distintas, uma vez que o estudo
ora realizado ocorre em ambiente cultural diverso dos estudos que o
precederam e inspiraram.

A TERCEIRIZACAO DE TI E OS FATORES QUE A MOTIVAM

A tecnologia da informagdo tem sido responsavel ou estado diretamente
envolvida com grandes mudancas em muitos setores da sociedade. Nas
organizagdes ela tem afetado até mesmo o processo de criagdo de produtos
(Porter, 1999). Para Cohen (2002), tal transformagéo pode ser interpretada
como a introdugdo de novas formas de negdcio, proporcionadas pela
diminui¢do dos obstaculos entre pessoas e organizagdes.

Com o desenvolvimento de computadores pessoais, 0 processamento de
dados informatizado, que até o inicio da década de 1980 era realizado em
bureaus especializados, passou a ocorrer dentro das empresas. As
organizagdes criaram suas proprias estruturas de TI em um processo de in-
sourcing. Mas a popularizacdo da Internet, a demanda cada vez maior por
informagdes disponiveis fora da organizacdo, a maior capacidade de
processamento € a crescente procura por pessoal especializado fizeram as
organizagdes voltar a terceirizar atividades de TI (Figueiredo, Bremer E
Maldonado, 2003).

Alguns dos tipos de terceirizagdo considerados sdo: a) infraestrutura de T1,
envolvendo todos os ativos, hardware, software e capital humano
necessarios a integracdo dos sistemas de informagao (Grover, Cheon e
Teng, 1996; Turban et al., 2005), b) BPO (Business Process Outsourcing),
em que uma empresa € contratada para prover, na propria estrutura do
cliente, servigos nas areas ndo essenciais para os negocios da organizacao,
como finangas, contabilidade e recursos humanos (Willckocs et al., 2004),
e ¢) ASP (dpplication Service Provider) e BSP (Business Process
Provider), caracterizados pelo fornecimento de servigos de gerenciamento
de negdcios e aplicativos ao cliente, de modo remoto (Figueiredo, Bremer
E Maldonado, 2003). Para Luciano, Testa e Freitas (2006), esta tltima
forma de terceirizacdo ¢ mais intensa e complexa, pois ha a virtualizagdo
dos processos envolvidos.
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A analise historica sobre os modelos de terceiriza¢do de TI, desenvolvida
por Lee, Huynh, Kwok e Pi (2003), demonstra a evolugdo dos modelos de
contratagdo. Estes autores argumentam que os complexos contratos, cheios
de clausulas para proteger os envolvidos de inesperadas mudancgas, ndo
conseguem abordar todos os possiveis cenarios. Para Bergamaschi e
Reinhard (2008), os contratos sdo um dos componentes importantes da
terceirizacdo de TI, porém a maior parte deles envolve intenso
relacionamento e muitas variaveis, pois normalmente os produtos de
informag&o ndo sdo claramente definidos. Assim, alguns autores defendem
que somente por meio de uma relagdo de parceria é possivel prover uma
interagdo flexivel entre contratante e contratado (Lee, Huynh, Kwok e Pi,
2003).

A efetividade da terceirizagdo pode ser definida como “a satisfacdo com os
beneficios conquistados por uma organizacao, como resultado da estratégia
de terceirizar”, de acordo com Grover, Cheon e Teng (1996). Esses autores
dimensionam a efetividade da terceirizacdo conforme trés tipos de
beneficios que se espera obter a partir dela: a) beneficios estratégicos - que
se referem a habilidade de manter o foco nas competéncias centrais da
empresa, terceirizando atividades de infraestrutura para que a empresa
possa se concentrar no uso estratégico da TI, melhorando a competéncia e
expertise por meio de acordos contratuais com fornecedores, b) beneficios
econdmicos — que se referem a habilidade de utilizar o conhecimento e
economia de escala do fornecedor para reduzir custos de estrutura, e c)
beneficios tecnologicos - que se referem a habilidade da empresa ganhar
acesso a tecnologia de ponta em TI e assim evitar o risco de obsolescéncia
tecnologica, associado a velocidade com que evoluem as TI, atualmente.

Para Grover, Cheon e Teng (1996), Lacity e Willcocks (1998), Lee e Kim
(1999) e Sia, Koh e Tan (2008), a efetividade da terceirizagdo de TI ¢
considerada como a medida do ‘sucesso’ da relacdo de terceirizacdo
conforme os beneficios estratégicos, econdmicos ou tecnologicos esperados
sdo concretizados, podendo ser avaliada conforme os seguintes critérios: a)
foco nos negdcios essenciais; b) melhoria das competéncias de TI; ¢) acesso
a pessoal especializado; d) reducdo de custos de pessoal; ¢) reducdo de
custos com recursos tecnoldgicos; e) controle de gastos com sistemas de
informacao; f) redugdo do risco de obsolescéncia tecnoldgica; g) acesso a
informagdes tecnoldgicas importantes; e h) satisfagdo geral com os
beneficios da terceirizagdo de TIL.

A flexibilidade apresenta uma natureza multidimensional e paradoxal, pois
sugere uma dualidade em seu entendimento, as vezes significando mudanca
e, outras vezes, preservacdo (Volberda, 1999). A conceituacdo de
flexibilidade sofreu contribui¢des de inlimeras areas, mas, para Volberda
(1999), de modo bem abrangente, é a “a habilidade de fazer algo de forma
diferente da qual foi originalmente intencionada”. Bahrami (1992, p. 36)

113

conceitua a flexibilidade, em um contexto organizacional, como “a
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habilidade de precipitar mudangas intencionais, para responder
continuamente as mudangas imprevistas” ou “a habilidade de se ajustar as
consequéncias inesperadas das mudangas previstas”. Outra definicdo mais
ligada a terceirizagdo ¢ “a habilidade em um relacionamento de
terceirizacdo, de mudar a extensdo, a natureza ou o escopo do servigo
entregue” (Tan e Sia, 2006, p. 184).

Mintzberg e Quinn (2001, p. 28) definem estratégia, como sendo “a forca
de mediacdo entre a organizagdo e o ambiente, isto €, entre o contexto
interno ¢ externo”. Consideram que a flexibilidade é uma habilidade
necessaria para a eficiéncia da estratégia, porque os movimentos planejados
€ 0 reposicionamento economizam recursos ¢ mantém a concorréncia em
relativa desvantagem. Flexibilidade e estratégia possuem posi¢des distintas
na dimensio tempo, pois a estratégia normalmente representa o
estabelecimento de uma seqiiéncia de eventos, em que o resultado esperado
sofre certo retardo. Ja a flexibilidade pura e simplesmente, ndo ¢ algo fixo,
ela envolve a mudanga de diregdo ou uma ‘folga’ para poder desviar ou
absorver os efeitos do curso de uma a¢do em um curto periodo de tempo
(Eardley, Avison e Powel, 1997). Porém, ambos os termos se referem a
“habilidade de fazer algo diferente do que foi originalmente intencionado”
(Evans, 1991). Evans (1991) também define a flexibilidade estratégica
como “a capacidade de modificar a estratégia”. Desse modo, o autor
considera a flexibilidade como uma ferramenta de direcionamento da
estratégia. Roberts e Stockport (2009, p. 29) fazem uma revisdo dos
conceitos enunciados pelos principais pesquisadores no estudo da
flexibilidade estratégica, buscando unifica-los em uma unica definigdo: “a
capacidade de uma empresa gerenciar riscos estratégicos por meio de suas
habilidades, para responder as ameagas e oportunidades em seu ambiente,
usando seus recursos de modo proativo e reativo”.

A partir de pesquisas com empresas pioneiras em tecnologia da Califérnia,
Evans (1991) buscou integrar o conceito de flexibilidade por meio de duas
dimensdes distintas: o tempo e a intengdo. A Figura 1 mostra termos que
comumente definem a flexibilidade, dentro dos quadrantes definidos pelas
dimensdes tempo e intengdo, tendo como referéncia o acontecimento de
uma mudanga no ambiente. Observa-se que a dimensdo tempo compreende
o modo anterior a mudanga (preparo e antecipagdo ao evento) e o posterior
a mudanca (ajuste e adaptagdo). A dimensdo infengdo compreende um
modo ofensivo (iniciativa de criar e dimensionar uma prote¢do) ¢ um modo
defensivo (que protege na ocorréncia de ameagas ou corrige erros passados).
Porém, esta ¢ apenas uma tentativa de descrever a natureza polimoérfica da
flexibilidade, ja que inimeros outros quadrantes poderiam ser adotados na
sua categorizacdo (Evans, 1991).
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Tempo
Anterior Posterior
o Liquidez
Ofensiva Agllldade Elas?ticidade Ocorréncia
Versatilidade > de
/‘jt'\ / mudanga
Intencdo aE =g
Robustez Corrigibilidade
Folga, margem Resiliéncia
Defensiva

Figura 1. Flexibilidade estratégica: uma estrutura integrativa

Fonte: Evans (1991, p. 76)
Na busca por um conceito abrangente de flexibilidade estratégica, Evans
(1991) discorre sobre varios termos relacionados a flexibilidade como: a)
adaptabilidade: acomodagdo a um ambiente transformado; b) agilidade:
capacidade de se mover rapidamente para dentro ou fora de um dominio; c)
elasticidade: capacidade de esticar ou encolher em resposta a diferentes
perturbagdes ou pressoes; d) liquidez: capacidade de se transformar de uma
forma para outra sem substanciais custos de troca; e) maleabilidade:
capacidade de se moldar em uma condi¢do ndo convencional, habilidade de
se curvar para responder a circunstancias ndo usuais; f) mobilidade:
capacidade de reagrupar recursos e capacidades; g) modularidade:
capacidade de reconfigurar blocos ou unidades, permitindo atualiza¢des ou
expansdo quando a demanda aumenta; h) robustez: capacidade de suportar
impactos com minimos danos a capacidade funcional; i) resiliéncia:
capacidade de se recuperar apds algum dano; e j) versatilidade: capacidade
de funcionar com destreza em diferentes situacgoes.

Por meio de analise de significados, Evans (1991) faz uma fatoracdo dos
diferentes sensos de flexibilidade. Da analise resultam trés fatores: a) cessdo
a pressdo, suportando as mudangas externas, b) susceptibilidade de
modificagdo, que representa a habilidade da organizacao fazer modificagdes
ou altera¢des, suportando pequenos eventos previstos, quando estes
ocorrem, € ¢) capacidade para novas situag¢oes, permitindo a organizacao
inovar drasticamente com relacdo a uma condigdo necessaria em situagoes
que mudam substancialmente o ambiente. O Quadro 1 mostra os fatores
obtidos por Evans (1991) como resultado da sua anélise.
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Sensos da flexibilidade
Relaciio de termos Cessﬁ(j a C;&ﬂ'z;cild;lge Susceti'b ilida~de a
pressio nova situaciio modificagio
Adaptabilidade b a -
Agilidade - a b
Corrigibilidade - b a
Elasticidade a - b
Folga, margem - b a
Liquidez - b a
Maleabilidade b - a
Plasticidade a - b
Complacéncia b - a
Resiliéncia a - b
Robustez a b -
Versatilidade - a b

(a) = significado primario, (b) = significado secundario
Quadro 1. Palavras referentes a flexibilidade.
Fonte: Evans (1991, p. 75).

Flexibilidade estratégica da terceirizacio

Para que as empresas possam implementar suas estratégias, é necessario que
haja um grau de liberdade para possibilitar absor¢do, modificacdo ou
redirecionamento frente as mudancas no ambiente. Desta forma, “a
flexibilidade estratégica ¢é utilizada pelas organizagdes para aumentar a
extensdo e a velocidade do escopo dos movimentos estratégicos” que lhes

sdo possiveis (EVANS, 1991, p. 77).

Buscando ampliar o conceito da flexibilidade para o contexto da
terceirizagdo, Tan e Sia (2006) adotam a mesma analise dimensional de
Bahrami e Evans (2005), definindo trés dimensdes da flexibilidade, as quais
chamam de robustez, modificabilidade ¢ nova capacidade. Também foi
adicionada pelos autores a dimensao facilidade de trocar, que caracteriza a
habilidade de uma organizacdo ndo ficar aprisionada a um relacionamento
em uma relacdo de terceirizagdo (Tan e Sia, 2006).

Turbuléncia do ambiente

Em um ambiente estavel e previsivel, explica Perrot (2008), a estratégia
organizacional flui progressivamente. J4 em um ambiente instavel e sujeito
a mudangas repentinas, as organizagdoes devem ser capazes de tomar
decisdes em resposta as mudangas. Nesses casos, sugere-se que as empresas
procurem aumentar sua flexibilidade, buscando se adaptar na mesma
velocidade com que mudam os mercados e a sociedade. Volberda (1999)
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discute a turbuléncia como um complexo agregado de dimensdes com
distintos niveis de importancia. Para ele, o nivel de turbuléncia ambiental
esta relacionado ao dinamismo, a complexidade e a previsibilidade das
forcas competitivas. O dinamismo pode ser avaliado com base na frequéncia
e na intensidade com que as for¢as competitivas sdo percebidas pelo setor.
A complexidade do ambiente depende da diversidade de fatores das forgas
competitivas, do grau de segmentacdo e da fragmentacgdo e previsibilidade
do mercado. A previsibilidade pode se caracterizar pelo modo como as
informagdes se apresentam no mercado quanto a forma, a disponibilidade e
a clareza.

Ansoff (1983, p. 62) considera que “a turbuléncia em uma inddstria € o
estado de conhecimento no qual a organizag@o deve comegar suas respostas,
a fim de responder eficazmente as mudangas ambientais”.

Perrot (2008) avalia o ambiente, no que se refere a turbuléncia,
considerando os seguintes niveis: a) repetitivo; b) incremental lento; c)
incremental rapido; d) descontinuo previsivel; ou e) descontinuo
imprevisivel.

Com base na analise da teoria, percebe-se que a turbuléncia pode ter grande
influéncia nas relagdes de terceirizacdo que se pretende estudar. Sua
auséncia eliminaria a necessidade de flexibilidade, mas a grande maioria
dos setores enfrenta ambientes turbulentos.

Flexibilidade contratual

Contratos sdo instrumentos juridicos e podem ser definidos como
“estruturas institucionalizadas que regem os direitos, os deveres e as
expectativas de uma transago acordada entre dois agentes” (Carraro, 2009).
Direitos, deveres e expectativas sdo parametros comuns aos dois lados
envolvidos e formam a base para qualquer negociacgdo ou transagdo. Porém,
o estudo dos contratos revela muitos aspectos complexos e subjetivos, que
envolvem itens como cultura, riscos, gerenciamento ¢ ambiente. A
flexibilidade contratual estd relacionada a capacidade de um contrato
responder ou se adaptar as mudangas e incertezas do ambiente (Carraro,
2009; Williamson, 2002).

De acordo com Williamson (1985), os contratos possuem trés dimensdes
principais: especificidade de ativo, incerteza e frequéncia. A especificidade
de ativo tem grande influéncia na escolha do tipo de contrato, pois a
avaliacdo dos investimentos e riscos envolvidos na contratagdo a levara em
conta (Williamson, 1985). Kerzner (2006) enumera os tipos de contrato
conforme a forma de precificaggo e incentivos: FP (fixed price) — preco fixo
sem incentivos, situagdo na qual o risco maior recai sobre o contratado, pois
dependera de seu controle de custos para obter maior lucratividade; FPIF
(fixed price plus incentive fee) — prego fixo com incentivos, situagdo na qual
o risco do negdcio ainda recai sobre o contratado, porém, ha incentivo a sua
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produtividade; CPIF (cost plus incentive fee) — custo mais uma taxa de
incentivo, a situagdo na qual o risco do negocio é compartilhado entre as
partes; CS (cost sharing) — compartilhamento de custos, em que o custo
envolvido ¢ dividido entre as partes e a maior parte do risco fica na mao do
contratante (KERZNER, 2006).

No estudo de Li e Kouvelis (1999) sdo demonstrados os efeitos nos precos
contratuais da ado¢do de compartilhamento de riscos e flexibilidade, tanto
no prazo como na quantidade.

Williamson (2002) destaca que a incerteza é outra grande preocupagdo de
todos os atores envolvidos nas transagdes, pois um contrato, por mais
estudado que seja, inevitavelmente estara incompleto. Com o decorrer do
tempo, as falhas de contrato tendem a aparecer, gerando duvidas e
divergéncias entre os envolvidos. A melhor forma para se evitar conflitos €
realizar revisoes periodicas e renegociagdo, preferivelmente por meio de
uma arbitragem externa (Carraro, 2009). A arbitragem vem ganhando cada
vez mais espaco na resolugdo de conflitos, pois as disputas entre as partes
podem tomar propor¢des e caminhos indesejaveis, como o litigio. Ao se
envolver uma terceira parte desinteressada, aumentam as chances de se
evitar que um conflito acabe precisando ser levado a justica para sua solu¢ao
(Carraro, 2009).

Assim sendo, os contratos contém um grau de flexibilidade, que pode ser
medido com base: a) no sistema de prego; b) na forma de renegociagao; ¢)
na frequéncia das revisdes; ¢ d) na previsdo de clausula de arbitragem.

Modelo tedrico

Com base na revisdo da teoria realizada, acredita-se que a flexibilidade
estratégica inerente ao relacionamento entre cliente e fornecedor possa
influenciar a efetividade da terceirizagdo de TI. Assim, propde-se o0 modelo
apresentado na Figura 2, em que se procura organizar as variaveis que
podem interferir na efetividade da terceirizagdo de TI, o qual se procurara
validar por meio dos procedimentos metodologicos descritos na proxima

secao.
Flexibilidade Turbuléncia Tipo de
contratual terceirizagio
Varidvel H I I
independente ) -
Variaveis de controle 1
Flexibilidade estratégica:
* Robustez (H1) H1, H2, H3, H4 L.
« Modificabilidade (H2) Efetividade da
« Nova capacidade (H3) terceirizacdo de TI
+ Facilidade de troca (H4)
Variavel
dependente

Figura 2. Modelo tedrico de pesquisa
Fonte: elaborado a partir da base tedrica
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METODOLOGIA

A pergunta que motivou a realizagdo da pesquisa foi “de que forma a
flexibilidade estratégica pode influenciar a efetividade da terceirizagdo de
TI?”. Assim, o proposito deste trabalho foi analisar uma possivel relagdo
entre os constructos flexibilidade e efetividade da terceirizagao de TI.

Com base no modelo tedrico proposto na Figura 2 sdo apresentadas quatro
hipoteses da pesquisa:

Hipoétese H1: a robustez esta positivamente associada a efetividade da
terceirizacdo de TI.

Hipotese H2: a modificabilidade esta positivamente associada a
efetividade da terceirizacdo de TI.

Hipétese H3: a nova capacidade esta positivamente associada a
efetividade da terceirizacdo de TI.

Hipétese H4: a facilidade de troca esta negativamente associada a
efetividade de terceirizacdo de TI.

A efetividade na terceirizagdo de TI foi medida com base na satisfagdo da
organiza¢do com os beneficios da terceirizagdo (Grover, Cheon e Teng,
1996), que se procurou capturar solicitando que os respondentes se
manifestassem com relagdo as afirmagoes relacionadas no Quadro 2 sobre
a experiéncia da organizacdo com a terceirizacdo, adotando-se escala Likert
de 7 pontos.

Variavel Afirmagoes utilizadas para capturar informagdes sobre a
dependente variavel, utilizando escala Likert de 7 pontos
Efetividade de temos alcangado diminui¢ao de nossos custos;
TI ficamos mais focados em nossas “competéncias centrais";

o risco de obsolescéncia tecnolodgica foi reduzido;
nosso acesso a informagdes tecnoldgicas aumentou;
nosso acesso a pessoal especializado aumentou;
nossa competéncia em TI aumentou;
estamos satisfeitos com os beneficios gerais da
terceirizagao.

Quadro 2. Efetividade de TI e afirmagdes utilizadas na sua captura.
Fonte: elaborado pelos autores.

A flexibilidade estratégica na terceirizagdo envolve a habilidade de mudar
a extensdo, a natureza ou o escopo do servico entregue em um
relacionamento de terceirizagdo (Tan e Sia, 2006). No presente estudo,
replicando o procedimento adotado por Sia, Koh e Tan (2008), a
flexibilidade estratégica foi medida com base na percepcao dos
respondentes sobre quatro dimensdes: robustez, modificabilidade, nova
capacidade e facilidade de troca.
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As afirmagdes que procuraram identificar o grau em que cada uma dessas
dimensdes ¢ percebida pelos respondentes sdo apresentadas no Quadro 3, a
seguir.

. Varidvel Afirmagoes utilizadas para capturar informagdes sobre a
independente variavel, utilizando escala Likert de 7 pontos
(flexibilidade) ’ P

Robustez nosso fornecedor é normalmente capaz de lidar com

variag¢Oes do volume de servigos sem afetar a eficiéncia
do processo;
nosso fornecedor consegue ajustar os produtos a
necessidades momentaneas; sem perda de desempenho no
processo;
nosso fornecedor consegue contornar as excegdes do
processo sem incremento significativo nos custos;

o processo de terceirizagdo possui capacidade incorporada
ou adicional; para as varia¢des das negociagdes;
nosso fornecedor consegue lidar com as variagdes de
negociacdo rapidamente e sem falhas.

Modificabilidade o processo de terceirizagdo pode ser facilmente
modificado para responder as novas oportunidades;
o processo de terceirizagdo pode ser rapidamente
modificado sem a incidéncia de custos adicionais;
as mudangas nas caracteristicas importantes do processo
podem ser gerenciadas rapidamente e sem falhas.
Nova capacidade um novo produto ou processo pode ser facilmente
implementado na terceirizagdo, quando necessario, em
resposta a novas oportunidades;
um novo produto ou processo pode ser rapidamente
adicionado ao processo terceirizado sem a incidéncia de
custos adicionais;
a adi¢@o de uma nova capacidade pode ser gerenciada
rapidamente e sem falhas.
Facilidade de caso o relacionamento com nosso fornecedor fosse
troca terminado, teriamos dificuldades em encontrar um
fornecedor substituto;
a troca de fornecedor afetaria significantemente nosso
desempenho operacional futuro;
somos muito dependentes de nosso fornecedor.
Quadro 3. Dimensdes da flexibilidade estratégica e
afirmagdes utilizadas na sua captura.
Fonte: elaborado pelos autores.

Como variaveis de controle foram utilizadas o tipo de terceirizagdo de TI
contratada, a flexibilidade contratual e o nivel de turbuléncia do ambiente.

Os respondentes precisaram determinar se o tipo de terceirizagdo contratada
era de infraestrutura de TI (redes e equipamentos); BPO (Business Process
Outsourcing) - terceirizagdo de processos de negocios; ou XxSP (ex. ASP e
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BSP; x Services Provider) - provimento de servigos de aplicativos e de
negocios oferecidos remotamente.

A flexibilidade contratual foi levantada questionando-se os respondentes
sobre a forma de pagamento do contrato (preco fixo sem incentivo, prego
fixo com incentivo, custo mais lucro sem incentivo ou custo mais lucro com
incentivo), mecanismos de resolucdo de disputas adotado (envolvimento de
uma terceira parte em arbitragem, ou litigacdio no meio juridico),
possibilidade de renegociagdo (contrato negociavel ou contrato
inegociavel), e atualizagdo do contrato de TI (com revisdes periddicas, ou
sem revisoes).

A turbuléncia do ambiente também foi capturada utilizando-se escala
Lickert para verificagdo do grau de concordancia com afirmagdes, conforme
mostra o Quadro 4.

Variavel de Afirmagoes utilizadas para capturar informagdes sobre a
controle varidvel, utilizando escala Likert de 7 pontos

Turbuléncia as forgas competitivas do setor (concorrentes, fornecedores,
ambiental clientes, novos entrantes etc.) atuam com muita intensidade

no sentido de reduzir a lucratividade da empresa;
as forcas competitivas do setor atuam com muita frequéncia
no sentido de reduzir a lucratividade da empresa;
as forgas competitivas do setor atuam com muita diversidade
(diferentes tipos);
o0 setor em que a empresa atua ¢ bem segmentado;
o0 setor em que a empresa atua ¢ bem previsivel;
os dados sobre o setor em que a empresa atua sao
incompreensiveis;
os dados sobre o setor em que a empresa atua sao
desconhecidos;
os dados sobre o setor em que a empresa atua sao
indisponiveis.
Quadro 4. Variavel de controle turbuléncia e afirmagdes utilizadas na sua
captura.
Fonte: elaborado pelos autores.

Delineamento da pesquisa

A pesquisa seguiu uma abordagem quantitativo-descritiva. Fizeram parte
dela empresas cadastradas no catalogo de empresas da Federacdo das
Industrias do Estado do Parana (FIEP, 2009) e no catadlogo de empresas do
Conselho Regional de Engenharia e Agronomia do Estado do Parana
(CREA-PR, 2009) possuidoras de endereco eletronico para contato. A
amostra foi obtida por adesdo. A unidade de investigagdo e analise da
pesquisa foi a organizagdo e a unidade de observagao foi o responsavel pela
TI na empresa.
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Como técnica de investigagdo, o método de coleta de dados utilizado foi a
survey. A coleta de dados foi instrumentalizada por meio de um
questionario contendo questdes afirmativas que buscaram medir a
percepe¢ao dos respondentes adotando escala Likert de sete pontos, contendo
os seguintes niveis de escolha: concordo plenamente (7), concordo (6),
concordo parcialmente (5), neutro (4), discordo parcialmente (3), discordo
(2), e discordo plenamente (1).

As questdes relativas as variaveis dependente ¢ independente foram
adaptadas de Sia, Koh e Tan (2008). As variaveis de controle (turbuléncia
do ambiente, flexibilidade contratual e tipos de TI) foram operacionalizadas
também a partir da literatura.

O questionario ficou disponivel para acesso no sife surveymonkey.com e
cada convidado recebeu, junto ao convite para participar da pesquisa, um
link de acesso direto ao questionario. Embora tenham sido elaborados trés
diferentes questionarios para as possiveis situagdes em relagdo a
terceirizagdo de TI (empresas que terceirizam, empresas que ja
terceirizaram mas ndo o fazem mais e empresas que nunca terceirizaram
TI), apenas os questionarios daqueles que declararam que a empresa
terceiriza TI foram considerados para os fins deste artigo.

As informagdes referentes a caracteristicas da empresa e setor foram
tabuladas no Excel. Os dados referentes as variaveis da pesquisa foram
ordenados ¢ tratados para possibilitar a exportacdo para um software
estatistico especializado, o SPSS.

Devido a baixa quantidade de empresas participantes, foi prudente fazer a
analise fatorial de cada um dos constructos, separadamente, com o intuito
de verificar sua consisténcia e simplifica-lo. Na analise fatorial resultante,
as variaveis foram filtradas e agrupadas de acordo com os valores de MSA,
comunalidade, screeplot e rotagdo de matriz. Os resultados dos fatores
foram verificados por testes de validade de Alfa de Cronbach. Para os testes
das hipoteses, foram feitas regressdes combinadas entre os fatores das
variaveis.

Aplicagao da pesquisa

Das 10.799 empresas contidas nos cadastros, 9600 pareciam estar em
condigdes de participar da pesquisa, por disporem de enderego eletronico
nas bases de dados. O software utilizado para envio dos convites de
participacdo foi o Mach5Mailer, que é um programa de emissdo de mala
direta. Com este aplicativo foi possivel formatar um convite padrdo,
ajustando o nome da empresa e conta de e-mail automaticamente, a partir
da listagem preparada.

Para o teste piloto, foram selecionadas duzentas empresas, escolhidas
aleatoriamente, tendo sido registrado um retorno entre 1 ¢ 1,5%. Tanto no
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piloto como na pesquisa efetiva foi utilizada a estratégia de realizar trés
tentativas de obten¢@o de resposta. O primeiro comunicado foi um convite
de participagdo, incluindo uma breve explicagdo sobre a pesquisa. Alguns
cuidados foram tomados neste primeiro contato como: mencionar a
instituicdo que estava patrocinando o estudo; mostrar a contribuigdo pratica
da pesquisa; direcionar a correspondéncia para uma pessoa com perfil
adequado a preencher o questionario e informar o /ink de acesso para a
pesquisa. A segunda mensagem reforgou o convite, procurando sensibilizar
e estimular a contribuic@o. A terceira e ultima mensagem teve o intuito de
agradecer a todos o0s que participaram, buscando ndo ser incisivo em outro
pedido de participagdo, apesar de haver uma expectativa por parte dos
pesquisadores, que alguém pudesse ainda querer contribuir e acessar o /link,
que foi mais uma vez enviado junto a mensagem. O tempo decorrido entre
uma mensagem e outra foi de aproximadamente uma semana. A quantidade
de mensagens de envio dependia dos limites autorizados pelo servidor. No
caso da universidade, havia uma restricdo e somente quinhentas novas
mensagens podiam ser enviadas a cada hora.

A pesquisa foi realizada ao longo de dois meses. Neste periodo, foram
enviadas aproximadamente 9600 mensagens eletronicas para os emails
cadastrados nas bases pré-selecionadas, sendo 4628 da FIEP e 4972 do
CREA-PR. O motivo de se compor uma amostra a partir dessas duas bases
distintas ¢ que a base da FIEP, por razdes 6bvias, contém primordialmente
empresas industriais, enquanto a base do CREA, empresas de servigos.

APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nao ¢ possivel determinar exatamente quantos respondentes em potencial
receberam o convite em suas caixas postais. Muitos servidores de email, nos
dias de hoje, utilizam mecanismos de filtragem para reduzir o spam, o que
pode ter contribuido para reduzir a quantidade de mensagens que atingiram
o destinatario. Além disso, constatou-se que as bases de dados estavam
desatualizadas e continham muitos erros nos e-mails cadastrados. Quase
20% dos emails enviados foram retornados com mensagens indicando que
o destinatario ndo existia ou algum outro tipo de falha na entrega. O
surveymonkey permite monitorar os acessos que sao feitos ao questionario,
independentemente de haver preenchimento. Percebeu-se que 170 pessoas,
o equivalente a 1,8% do numero de registros existentes nos cadastros
utilizados, acessaram o site da pesquisa. Houve 95 respondentes (1,0%).
Destes, 77% eram provenientes de micro ou pequenas empresas, conforme
a defini¢do do Bndes (2010) e 62% ocupavam cargo de geréncia ou
diretoria. Essa informagdo ¢é importante, porque significa que os
respondentes tém uma visao estratégica e abrangente das organizagdes em
que atuam.

A pesquisa buscou, inicialmente, categorizar as empresas em trés grupos
distintos: empresas que terceirizam a TI, empresas que ja terceirizaram a TI
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mas ndo o fazem mais e empresas que nunca terceirizaram a TI. Esta divisdo
permitiu direcionar o questionario para um conjunto distinto de perguntas,
de acordo com a condigdo da empresa respondente, em relagdo a
terceirizacdo de TI. Apenas 4% dos respondentes afirmaram ja ter
terceirizado no passado mas terem trazido as atividades terceirizadas
novamente para dentro da organizacao.

Para os que terceirizam a TI, objeto focal deste estudo, foi realizada uma
estratificagdo por porte e percebeu-se que, quanto maior o porte, maior o
percentual de empresas que terceirizam atividades de TI (ver a Tabela 1).
Isso ndo surpreende porque empresas maiores sdo mais complexas e, em
fungdo disso, também demandam solugdes de TI mais complexas, mais
dificeis de se desenvolver internamente.

Tabela 1. Situagdo da terceirizagdo de TI e faturamento anual

até até . .
Tamanho R$2.,4 RS$16 ate R$ ate R$. >RS$ 3 00
A . 90 mi 300 mi mi
mi mi
Adogao de
terceirizagao de 34% 55% 63% 75% 100%
TI

Fonte: gerado a partir dos resultados da survey

De acordo com a analise apresentada na Tabela 2, observa-se que a
efetividade da terceirizagdo de TI pode ser explicada por dois fatores:
acesso a tecnologia, que representa variaveis como a competéncia interna,
a acessibilidade a novos processos € a novas tecnologias, e controle de
gastos, que representa a diminui¢do de gastos, o controle de custos e a
obsolescéncia técnica.

Tabela 2. Resultado da analise fatorial da variavel efetividade da
terceirizagdo de Tl

Variaveis do Acesso a Controle de Alfa de
constructo efetividade tecnologia astos Cronbach
da terceirizacio de T1 g g

Ccznpete':ltjl‘(:;z tzcnlca 0.932
Ce;ii,clelssi ca 0,898 0,846
Acessibilidade a técnica 0,844
Diminuigéo de gastos 0,942
Controle de custos 0,897 0,895
Obsolescéncia técnica 0,711

Fonte: gerado a partir dos resultados do software SPSS

Na analise fatorial da flexibilidade estratégica, mostrada na Tabela 3, fica
evidenciado que dois fatores representaram esta variavel. O primeiro fator
concentrou todas as variaveis da robustez, motivo pelo qual foi chamado de
robustez. O segundo fator acolheu as variaveis dos constructos da
modificabilidade, da nova capacidade e facilidade de troca. Esta separacdo
faz sentido, considerando-se que ser flexivel pode, em determinadas
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circunstancias, envolver a capacidade de suportar mudangas ambientais sem
que isso exija mudangas no produto ou processo, ou seja dispor de robustez,
enquanto em outras ocasides a flexibilidade estd em mudar o produto ou
processo para se adequar as novas condi¢des do ambiente, como ja previa a
literatura.

Tabela 3. Resultado da analise fatorial da variavel flexibilidade estratégica

- Componente Alfa de
Variaveis do constructo - —
Robustez | Modificabilidade Cronbach
Variagdo de volume 0,932
Variagdo de demanda 0,904
Ajuste a necessidades 0,895 0,921
Variagdo sem falha 0,807
Capacidade de contornar 0,674
Novo processo 0,834
Nova oportunidade 0,820
Facilidade de modificar 0,786 0.905
Novo sem custo 0,760
Mudanga sem custo 0,734
Mudanga de processo 0,714

Fonte: gerado a partir dos resultados da survey

O resultado da analise fatorial da turbuléncia no ambiente, apresentado na
Tabela 4, indica que as varidveis que representam a compreensao,
conhecimento e disponibilidade dos dados do mercado podem todas ser
explicadas por um unico fator, que foi chamado de previsibilidade.

Tabela 4. Resultado da analise fatorial da variavel de controle turbuléncia
do ambiente

Varidveis do €On§thto da Previsibilidade | Alfa de Cronbach
turbuléncia
Compreensdo dos dados 0,894
Conhecimento dos dados 0,916 0,868
Disponibilidade dos dados 0,862

Fonte: gerado a partir dos resultados da survey

Os alfa de Cronbach elevados para todos os fatores obtidos para representar
as variaveis que se procurou agrupar, apresentados nas Tabelas 2, 3 ¢ 4 sdo
uma indicacdo da adequagdo da substitui¢do das variaveis individuais pelos
fatores que as representam.

Verificacio das hipdteses do estudo

Para realizar os testes das hipoteses, foram utilizadas regressdes envolvendo
os fatores gerados conforme indicado acima.
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A primeira combinac¢do de regressdo testada foi entre os dois fatores da
flexibilidade estratégica (robustez e modificabilidade) (ver Tabela 3) e o
fator acesso a tecnologia da variavel efetividade da terceirizagdo (ver
Tabela 2). A Tabela 5 mostra que, embora a variancia (R? ajustado) seja de
apenas 6,8%, a robustez apresenta uma relagao positiva e significativa com
a efetividade da terceirizagdo de TI, no que diz respeito ao acesso a
tecnologia.

Tabela 5. Regressao envolvendo flexibilidade estratégica e
efetividade da terceirizag@o (acesso a tecnologia

Std. R
R S llfare ﬁdSJulslfri (])Efriﬁg Square Ch:n (© dfl di2 CsligﬁFe
4 d Change & &

Estimate

0,297 | 0,088 0,068 1,236 0,088 | 4,444 | 1,000 | 46,000 | 0,041

Preditores: (constante) robustez
Variavel dependente: acesso a tecnologia
Fonte: gerado pelo software SPSS

Acesso a tecnologia = 3,598 + 0,330 x robustez*
*51g< 0,05

A Tabela 6 mostra o resultado da regressdo envolvendo os dois fatores da
flexibilidade estratégica (robustez e modificabilidade) (ver Tabela 3) e o
segundo fator obtido para efetividade da terceirizagdo (controle de gastos)
(ver Tabela 2). O resultado apresenta uma variancia ajustada de 16,6%. A
equacdo obtida mostra que a robustez também apresenta uma relagdo
positiva significativa com o fator controle de gastos da efetividade da
tercerizagdo de TI.

Tabela 6. Regressdo entre flexibilidade estratégica e efetividade da

terceirizagao
. Std.
R Adjusted Error R F Sig. F
R R Square dfl df2
Square of the Change Change
Square . Change
Estimate
0,429 | 0,184 | 0,166 1,100 | 0,184 | 10,164 | 1,000 | 45,000 | 0,003

Preditores: (constante) robustez
Variavel dependente: controle de custos
Fonte: gerado pelo software SPSS

Controle de gastos = 2,886 + 0,445 x robustez**
** 5ig< 0,01

Para a analise da influéncia das variaveis de controle nas relacdes em
estudo, foram utilizadas as duas relagdes significativas identificadas acima
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(acesso a tecnologia em fungdo da robustez e controle de gastos em fungdo
da robustez), avaliando-se a influéncia das varidveis turbuléncia,
previsibilidade, tipo de terceirizagdo de TI ¢ itens de contrato sobre tais
relagdes.

A Tabela 7 e a equagdo a seguir mostram o unico resultado significativo de
influéncia obtido para as varidveis de controle. Observa-se que a robustez
apresenta uma relagdo positiva significativa, com coeficiente de 0,361, com
a efetividade de terceiriza¢do — acesso a tecnologia. O ultimo termo mostra
que quando o tipo de terceirizagdo € processo de negocios (BPO), também
ocorre uma relacdo significativa e positiva com a efetividade de
terceirizagdo de T1 — acesso a tecnologia.

Tabela 7. Regressao envolvendo o tipo de terceirizagdo - processo
de negocio como variavel de controle

. Std.
R Adjusted Error R F Sig. F
R R Square dfl df2
Square of the Change Change
Square . Change
Estimate
0411] 0,169 | 0,132 | 1,193 | 0,081 | 4,397 |1,000 |45,000| 0,042

Preditores: (constante) robustez, processo de negdcios
Variavel dependente: acesso a tecnologia
Fonte: gerado pelo software SPSS

Acesso a tecnologia = 3,206 + 0,361 x robustez* + 0,783 x processo de
negocios*
*sig< 0,05

CONCLUSAO

Este trabalho tratou de questdes importantes no mundo organizacional atual
como: terceirizagdo e relacionamento entre clientes e fornecedores.

Como a velocidade das mudangas no ambiente esta cada vez maior, ha
necessidade de ser agil nos negocios, adaptando-se rapidamente a novas
situagdes. Isto estimula as empresas a buscarem aumentar sua flexibilidade
estratégica, redefinindo ndo apenas sua estrutura interna como o0s
relacionamentos externos com fornecedores.

No presente estudo, foi realizada uma analise de como a flexibilidade
influencia a efetividade da terceiriza¢do de TI. O objeto empirico do estudo
envolveu empresas paranaenses que realizam a terceiriza¢ao de TI.

As empresas foram convidadas a preencher um questionario disponivel em
uma pagina da Internet cujo objetivo era testar as hipdteses sugeridas pelo
modelo tedrico desenvolvido para o relacionamento entre flexibilidade
estratégica e efetividade da terceirizagdo de TI. O resultado confirmou a
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hipotese H1 pois, para os dois fatores da efetividade (acesso a tecnologia e
controle de gastos), a robustez, uma das caracteristicas da flexibilidade,
demonstrou-se positiva e significativamente associada. Isto significa que os
respondentes perceberam existir uma relagdo entre o aperfeigoamento da
capacidade de a empresa lidar com variagdo de demanda, de volume ou
outros ajustes nas entregas e a efetividade da terceirizagdo de TI. A
confirmagao da hipétese H1 significa que, em uma relagdo de terceirizacao,
construir um relacionamento robusto e que d€ suporte as variacdes de
demanda, propicia maior efetividade em termos de acesso a tecnologia e
processos. Com a melhora da habilidade de modificar rapidamente o
processo ou o produto, implantando novas capacidades, reduzem-se os
gastos e, consequentemente, os custos.

Nao foi constatada correlagdo significativa entre modificabilidade, nova
capacidade ou facilidade de troca com a efetividade da terceirizagdo de T1,
de modo que os resultados ndo corroboram as hipoteses H2, H3 e H4.

Na analise das variaveis de controle constatou-se apenas influéncia do tipo
de terceirizagdo BPO sobre a efetividade da terceirizacdo de TI, em seu
aspecto aprimoramento do acesso a tecnologia.

Talvez a maior limitagdo deste trabalho tenha sido decorrente do pequeno
niamero de respondentes. Como consequéncia, muitas analises ficaram
prejudicadas, em virtude da dificuldade de manipulacdo estatistica.
Algumas analises ndo puderam ser efetuadas ou tiveram a significancia dos
resultados comprometida pelo tamanho da amostra.

Apesar das bases utilizadas na pesquisa originarem-se de fontes
consideradas confidveis, houve uma taxa elevada de enderegos de email
com problema. Cerca de 20% das mensagens retornaram mensagens de erro
apos o envio, indicando que as bases estavam desatualizadas.

Esta pesquisa foi realizada a partir da perspectiva do contratante de servigos
ou produtos de TI, uma vez que este era o perfil dos respondentes. Seria
interessante que, em estudos futuros, o tema pudesse ser retomado,
avaliado-se também a partir da percepgdo dos contratados. Isto possibilitaria
a realizacdo de uma analise comparativa e critica das duas visdes.
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