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A actual diversidade de alternativas validas para a obtencao de servigos de sistemas de
informacao exige, por parte das organizagdes, a adop¢do de processos que permitam,
perante a necessidade de obtencdo de um determinado servigo ou conjunto de servigos,
optar pelas solugdes mais adequadas em fung¢dao do quadro conjuntural em que se
encontrem. Defendemos neste artigo a adop¢do de um processo que proporcione
sistematizacdo na procura das melhores formas de obtencao de servigos de sistemas de
informagdo e que permita explorar o largo espectro de factores circunstanciais que
poderdo fazer notar quando uma determinada op¢ao ¢ ou nao a mais adequada.
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1. Introdugao

O outsourcing € hoje globalmente aceite como uma opcdo valida para a
obtencgao de servigos de Sistemas de Informacéao (SlI). Nao obstante, dado n&o
existirem solucdes ideais para investimentos em Tecnologias de Informacéao
(T1) [Strassmann 1997], é importante ter sempre presente que o outsourcing
ndo € uma solugdo Optima para todos casos. Quando devidamente seguido,
pode permitir a obtengao de excelentes resultados, traduzidos, por exemplo, na
reducdo de custos ou na melhoria da capacidade competitiva de uma
organizagédo, mas, indevidamente avaliado ou conduzido, pode resultar, por
exemplo, na reducdo dos niveis de servico, em custos significativos de
reestruturacao interna ou até mesmo em danos sociais tremendos.

O exame critico dos diversos aspectos que uma organizagao deve ter presente
quando considera o outsourcing para a obtengédo dos servigos de S| de que
necessita, permite desde logo inferir que uma determinada solugao sé podera
oferecer algumas garantias de sucesso se for devidamente considerada a luz
das contingéncias inerentes a cada caso.

Na procura de melhores solugbes para o seu Sl, algumas organizagdes
procedem ao outsourcing total, outras optam pelo outsourcing parcial, outras
pelo insourcing e outras ainda decidem manter o status quo. O sucesso surge
do modo como conseguem harmonizar a obtengdo dos seus recursos e
capacidades, com as necessidades intrinsecas ao negocio.

A inexisténcia de processos sistematicos [USFG 1998], devidamente
suportados por instrumentos metodologicos adequados, que permitam conduzir
a Funcédo de Sistemas de Informagado (FSI) considerando com isencao [BI
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1998] as diferentes vias de obtencao de servigos de Sl, levou-nos a concentrar
esforcos na procura de um processo sistematico que permitisse, perante a
necessidade de obtencdo de um determinado servigo ou conjunto de servigos
de SlI, optar pelo nivel de sourcing mais adequado. Apresentamos neste artigo
alguns dos resultados desse trabalho.
De seguida, numa primeira secgdo, sao revistos e sistematizados diversos
processos alternativos para a obtencao de servigos de sistemas de informacao
apresentados ao longo dos ultimos anos por fontes diversas. Numa segunda
seccgao, é proposto um processo sistematico para a conducido da obtencao de
servicos de S| marcado por uma postura eminentemente contingencial na
procura das melhores solucdes para a FSI.
2. Processos de outsourcing
“Processo” pode ser definido como “uma maneira ordenada de fazer as coisas”
[PortoEditora 1997]. Na obtencao de servicos de Sl, tal como em praticamente
todas as actividades da FSI, é fundamental a existéncia de processos que
estruturem e orientem as actividades desenvolvidas.
Sao analisados de seguida alguns processos propostos por diferentes fontes
que interessa considerar, os quais oferecem visdes com diversos graus de
detalhe e realgam variadas perspectivas.
Concentrando-se no outsourcing, Benko [Benko 1993] propde trés fases
genéricas para a sua avaliagao:

« fase 1: construgdo do modelo base do Sl existente;

« fase 2: identificagdo dos objectivos estratégicos da FSI;

« fase 3: avaliagao das alternativas outsourcing/departamento interno.
A American Society of Association Executives [ASAE 1998] propde um
processo mais detalhado e abrangente, também focado na avaliagdo do
outsourcing, mas com maior alcance que o anterior (até a celebracdo de
contratos):

« fase 1: planeamento da funcdo de Sl e das praticas de gestdo de

forma consistente com a estratégia da organizacéo;
o fase 2. desenvolvimento de uma compreensao profunda do
hardware, software, redes e sistemas existentes;

« fase 3: pesquisa de solugdes de fornecedores;

« fase 4: desenvolvimento de pedidos de proposta;

« fase 5: avaliacdo das respostas dos fornecedores;

« fase 6: seleccao dos fornecedores finalistas;

« fase 7: demonstragao das solugdes por parte dos fornecedores;

« fase 8: avaliagao técnica das propostas;

« fase 9: avaliacdo financeira das propostas;

« fase 10: seleccao de fornecedores;

« fase 11: finalizagdo dos contratos, servigos e cronogramas.
Palvia e Parzinger [Palvia e Parzinger 1995], para além da avaliacdo do
outsourcing, consideram também as fases que se sucedem (implementacéo e
manutencgao de acordos):

« fase 1: iniciacdo do outsourcing;

« fase 2: formagao de uma equipa de trabalho;

« fase 3: formulagao de objectivos/requisitos;

« fase 4. filtragem inicial de fornecedores;

« fase 5: solicitacdo de propostas de fornecedores;

« fase 6: avaliacdo de propostas;
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« fase 7: negociagao de contratos;

« fase 8: implementacgao;

« fase 9: desenvolvimento e implementag¢ao de um plano de divulgagao
e de comunicacgao;

« fase 10: motivacao dos sobreviventes;

« fase 11: manutengao de contratos.

Klepper e Jones [Klepper e Jones 1998] propdem um processo que considera
todo o ciclo de vida de um acordo de outsourcing:

« fase 1 (planeamento): os objectivos e 0 ambito sdo definidos e a
viabilidade do outsourcing € identificada antes da decisdao de
prosseguir o processo. O esforgo € planeado em termos de tempo,
de organizacgao e de recursos;

« fase 2 (andlise): sédo identificados e especificados os niveis de
servico necessarios. Os requisitos de interface entre os servigos
passiveis de outsourcing e aqueles que serdao mantidos internamente
sdo também clarificados. O pedido de proposta é desenvolvido, as
respostas dos fornecedores sao recolhidas e analisadas e um
fornecedor é seleccionado;

« fase 3 (concepgdo): as negociagdes prosseguem com o fornecedor
seleccionado e o contrato é desenvolvido e celebrado;

« fase 4 (implementacgéo): é feita a transi¢do dos servigos internos para
o fornecedor;

« fase 5 (operagdes): o relacionamento com o fornecedor é gerido e a
manutencdo ou quaisquer alteragbes no relacionamento sao
negociadas e implementadas;

« fase 6 (terminacéo): no final da vigéncia do contrato, é decidido se
sera negociado um novo contrato com o mesmo fornecedor ou entédo
com um fornecedor diferente (e o ciclo recomeca).

N&o se concentrando apenas no outsourcing ou no insourcing per si, Lacity e
Hirschheim [Lacity e Hirschheim 1995] apresentam um processo de ambito
mais alargado:

« fase 1: identificagdo das perspectivas dos diferentes grupos de
interesse;

« fase 2: criagdo de uma agenda comum para Sl/negdcio;

« fase 3: selecgao dos candidatos a outsourcing da carteira de Sl;

« fase 4: comparagdo das ofertas internas com as ofertas de
fornecedores externos;

« fase 5: negociagao do contrato com fornecedor externo;

« fase 6: gestdo do processo apods a decisdo.

Um aspecto particularmente notado nos processos apresentados é o facto
destes terem sempre inerente, implicita ou explicitamente, a verificagcdo se o
outsourcing € a melhor solugdo. A critica construtiva das diversas propostas
analisadas (as aqui apresentadas e outras) e a experiéncia adquirida através
do estudo e pratica de diversas actividades da FSI, permitiram identificar a
necessidade de uma abordagem diferente: o processo de obtencéo de servigos
de S| ndo devera estar edificado na verificacdo da adequabilidade de um
determinado cenario, mas devera ter subjacente uma abordagem
predominantemente contingencial na procura abrangente das melhores
solugdes.
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Os casos que estudamos levam-nos a acreditar que o aspecto contemporaneo
chave da FSI é o desenvolvimento de uma estrutura de obtencao de servigos
adequada, através da avaliagao e adopcao das diferentes opcdes disponiveis:
insourcing, outsourcing e selective sourcing. A FSI devera ser analisada
globalmente, para sé depois ser desenvolvido todo o espectro de cenarios
possiveis para cada servico identificado. Tal significa que nao se devera
“verificar se o outsourcing € a opg¢do mais adequada” ou “verificar se o
insourcing € a melhor opgao”, mas sim, “verificar qual a melhor solugéo para a
obtencdo dos servicos”. Embora possa parecer uma simples questdao de
formulacao sintactica, de interesse pratico relativo, esta é essencialmente uma
questdao de principio, que marca toda a abordagem ao problema, logo
tornando-se crucial para a devida condugdo de todo um processo que devera
ser desenvolvido com a compreensao de que é um exercicio para determinar a
melhor solugdo para a organizagdo, a qual podera passar pelo outsourcing,
pelo insourcing ou pela combinagdo de ambos.

O processo de obtencdo de servicos de Sl deve ser consistente com a
estratégia da organizagcdo e com as suas forgas e limitagdes, que devem ser
compreendidas de modo a assegurar tanto quanto possivel que as
expectativas sao realizadas. O objectivo final da FSI sera a selecgéo
ponderada dos servigos que a organizagao deve reter internamente, enquanto
que sdo procurados externamente aqueles servicos que podem ser executados
mais eficiente e eficazmente por fornecedores externos especializados.

A questdo central ndo devera estar assim focada na contraposi¢ao
insourcing/outsourcing, mas na procura da melhor forma de obtencdo de
servigos de acordo com as condicionantes inerentes a cada opg¢do. A adopcéao
de processos sistematicos que permitam devidamente identificar e avaliar
cenarios alternativos, surge assim como factor critico de sucesso da FSI.

Com base nesta assergcdo, propomos na secgdo seguinte um processo
essencialmente concentrado no modo como deverdo ser estruturados e
conduzidos os processos de obtencado de servigos de Sl nas organizagdes, 0
qual € marcado por uma postura eminentemente contingencial e resulta de
uma construcao tedrico-empirica desenvolvida através do estudo e exercicio de
varias actividades da FSI.

3. Processo de obtengao de servigos de sistemas de informacgao

De modo a que nao se repitam os erros do passado nas opgdes de
investimento, é fundamental a existéncia de guias de orientacdo que permitam
as organizagdes avaliar as diferentes alternativas para a obtengéo de servigos
de Sl com a consciéncia das vantagens e das implicagbes que lhes estédo
subjacentes. Conforme referido no "Outsourcing White Paper" do governo
federal dos EUA [USFG 1998], "muitas questdes tém sido levantadas sobre o
processo de outsourcing, sobre a eficacia e os problemas envolvidos na sua
implementacdo. Nao obstante, ndo existe uma unica orientagao clara para a
sua devida implementacdo”. A clarificacdo de conceitos, principios e
orientacdes, € necessaria de modo a ser possivel considerar os diferentes
cenarios de obtencdo de servicos de S| de acordo com a sua natureza e
complexidade, evitando que sejam tomadas decisGes inadequadas que
resultem nos desastres financeiros verificados no passado.

Reconhecendo a importdncia e a necessidade de principios e suportes
metodolégicos que permitam desenvolver uma FSI moderna e eficaz,
propomos aqui um processo para a obtencao de servicos de Sl que auxilia uma
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organizacgao, perante a necessidade de obtencao de servicos de Sl, a avaliar
objectivamente as diferentes opgdes, com a consciéncia das suas capacidades
internas e segundo um processo alinhado com as necessidades do negdcio.
Nao estando edificado na verificagdo da adequabilidade de um determinado
cenario, tem, sim, subjacente uma abordagem contingencial na procura
abrangente das melhores solugdes. O seu objectivo central é a seleccao
ponderada dos servigos que a organizagao deve reter internamente, enquanto
que procura externamente aqueles servigos que podem ser executados mais
eficiente e eficazmente por fornecedores externos especializados, surgindo o
sucesso do modo como se consegue harmonizar a obtengcdo dos recursos e
capacidades, com as necessidades intrinsecas ao negécio.
Um processo de obtengao de servigos de Sl deve incluir orientagdes para:

e« 0 alinhamento das actividades a desenvolver com as outras
actividades da organizacéo;
a identificagdo da capacidade e situagao actual da organizagao (que
recursos dispde, que servigos presta, quais os seus problemas, quais
as suas necessidades, etc.);
a identificacdo dos aspectos que estdo bem e dos aspectos que
necessitam de ser melhorados;
a compreensao da oferta dos fornecedores em termos de servigos e
recursos;
a concepgao, avaliacdo e comparagao de cenarios alternativos de
obtencao de servicos;
a selecgao das solugdes mais adequadas para a organizagao;
a contratagdo de servigos e recursos com rigor, considerando os
diversos aspectos relevantes;

« a implementacgao e gestao dos servigos e recursos contratados.

Tendo por referéncia estes requisitos, o processo que propomos, representado
na figura 1, encontra-se estruturado em seis etapas, cada uma com finalidades
bem definidas:

« Etapa 1: Enquadramento organizacional. Finalidade: compreenséao
do negécio e planeamento da obtencéo de servigos de Sl;

e Etapa 2: Anadlise de recursos e servigos internos. Finalidade:
caracterizagao da situagao interna existente e identificagéo preliminar
de areas que necessitam de ser melhoradas;

« Etapa 3: Analise de recursos e servigos externos. Finalidade: analise
do mercado de S| e identificacdo de servicos e fornecedores
potenciais;

o« Etapa 4: Preparagcdo de pedidos de propostas. Finalidade:
desenvolvimento de pedidos de propostas e subsequente submissao
a fornecedores seleccionados (internos e externos);

« Etapa 5: Avaliagao, selec¢ao e negociacédo de propostas. Finalidade:
andlise das respostas aos pedidos de proposta, seleccao das
melhores solugdes e celebracdo de contratos;

e« Etapa 6: Implementagcdo e controlo de servigos. Finalidade:
implementacgao dos servigos contratados e controlo do fornecimento.
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1. Enquadramento organizacional — Contextualizagdo

2. Anélise de recursos e servigos internos
¢ — Diagnostico

3. Analise de recursos e servigos externos

4. Preparagdo de pedidos de propostas
¢ — Seleccédo
5. Avaliacio, selec¢do e negociagio de propostas
6. Implementagdo e controlo de servigos - Operacionalizagéo
Etapas Momentos

Figura 1: Processo de obtencgao de servigos de Sl [Varajao 2003]

E possivel identificar quatro momentos no processo. Num primeiro momento,
de contextualizacao, é desenvolvido um plano de acgao em consonancia com o
contexto percebido da organizagdo, de modo a que todo o processo seja
desenvolvido de acordo com os objectivos organizacionais e devidamente
alinhado com as estratégias globais. O segundo momento, de diagnéstico, tem
por objectivo a identificacdo das capacidades internas e das capacidades
externas de modo a identificar problemas e oportunidades, por outras palavras,
a identificar aspectos que podem ser melhorados e alternativas para o fazer.
Na posse da informagéo resultante do segundo momento, o terceiro momento,
de seleccéao, esta concentrado na construgao de cenarios alternativos efectivos
para a obtencdo de servigos de Sl e na avaliagéo, seleccédo e negociagao das
melhores solugcdes para a organizagao. Finalmente, o quarto momento, de
operacionalizacao, € dedicado a materializacdo das decisbes de obtencado de
servicos de Sl previamente efectuadas e ao controle do fornecimento desses
Servigos.

Este processo permite a uma organizagao, perante a necessidade de obtencao
de servigos de Sl, avaliar objectivamente e com isengao as diferentes opgoes,
com a consciéncia das capacidades internas e segundo um processo alinhado
com as necessidades de negocio. Apesar de muito ter sido ja escrito sobre a
obtencgao de servigos de Sl, particularmente sobre o outsourcing de servigos de
S|, a oportunidade deste processo surge também da “necessidade de uma
discussao imparcial e abrangente, ndo dominada por interesses relativos” [BI
1998].

Os processos sao tradicionalmente vistos como uma panaceia para todos os
problemas das actividades da FSI. Na procura de novas solugdes, sao
tradicionalmente propostos novos processos que reclamam a resolugcao dos
problemas dos processos anteriormente existentes ou reclamam a cobertura de
novas areas. Os processos séo pressdes para fazer convergir o pensamento,
pelo que obrigam a simplificacdes e limitagcbes que podem ter tanto de util
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como de perigoso. Frequentemente, a utilizagdo de um determinado processo
implica a obtengcdo de um dado resultado preestabelecido. Muitas vezes, sao
novas burocracias para as organizagdoes, esquecendo que elas podem ser
vistas como sistemas, mas ndo sao sistematicas [Amaral 1994, Amaral e
Varajao 2000].

Nao se depreenda aqui a defesa de um processo “exacto”, até porque tal teria
um mérito questionavel dado o campo de S| n&o ser deterministico. Os
requisitos das organiza¢des nao sdo uniformes e os gestores necessitam de
lidar com diferentes realidades e restri¢des; logo, as abordagens devem ser
sempre adoptadas de acordo com a envolvente contextual existente. Na
pratica, as diversas fases do processo n&do necessitam de ser seguidas
linearmente, até porque isso s6 fara sentido num determinado momento, uma
vez que algumas actividades, apos terem sido iniciadas, deverdo ser
desenvolvidas num continuo de tempo. Também as caracteristicas e requisitos
dos servicos, as técnicas utilizadas para a comparagdo de solugdes, os
critérios de avaliagdo de propostas, os aspectos considerados nos contratos e
muitos outros, necessitarao de ser analisados especificamente para caso.
Perante a natureza contingencial e complexa desta actividade, a versatilidade
torna-se uma caracteristica importante do processo, sendo esta entendida
como a capacidade de adaptagdo as circunstancias particulares das
organizacbes e a capacidade de alteracdo continua de acordo com o
crescimento e maturagdo desta actividade no seio da organizacdo [Amaral
1994].

No processo que propomos reconhece-se a existéncia de diversas alternativas
para a obtencao de servicos de Sl que devem ser escrutinadas em cada caso
de modo a identificar aquelas que podem ser ou ndo mais apropriadas em
determinada situacdo. Sob uma perspectiva ampla, defende-se que nao se
atinge a eficacia na FSI seguindo uma via unica e universal para a obtengao de
Servigos.

4. Consideracgoes finais

As organizagbes podem alcangar um desempenho superior sem seguir
quaisquer padrdes standard de investimento em Sl [Strassmann 1995]. As
organizagbes devem prosseguir as estratégias de obtencédo de servigos de Sl
de acordo com o conjunto dos seus factores circunstanciais, ou seja, em
consonancia com os aspectos que condicionam e potenciam o sucesso da sua
decisao.

N&o existe assim uma forma correcta ou razdo universal para se prosseguir
qualquer via de obtencdo de servicos de Sl e, mesmo que existisse, seria
garantido que mudasse com o tempo, com as pressdes do negocio, com as
politicas ou com a tecnologia por si sé. E a combinacdo adequada das
pessoas, tecnologias e praticas que conduz o sucesso da FSI no suporte da
organizacao de que faz parte, independentemente dos recursos serem internos
ou externos a mesma.

A pratica demonstra inequivocamente que o sucesso da obtencao de servicos
de Sl passa directamente pela adopg¢ado de processos bem definidos que
permitam a identificacdo e a avaliagcdo imparcial das diversas alternativas
viaveis e a consideracdo ampla dos riscos e das vantagens a elas inerentes.

A grande diversidade de opgdes e os multiplos casos de sucesso e de
insucesso sugerem-nos alguns aspectos verdadeiramente fundamentais num
processo de obtencao de servicos de Sl: a importancia de considerar todos os
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cenarios viaveis de acordo com os interesses superiores da organizagao; o
conhecimento dos diversos factores relevantes; bom senso e criatividade.
Reconhecendo a importancia e a necessidade de principios e suportes
metodolégicos que permitam desenvolver uma FSI moderna e eficaz,
apresentamos um processo sistematico para a obtencio de servicos de Sl que
possibilita: o alinhamento do processo de investimento em Sl com as
estratégias globais da organizagdo; o conhecimento da capacidade e
necessidades internas de Sl; a identificacdo das grandes opgdes tecnoldgicas
e vias alternativas de obtencdo de servicos de SI; a identificacdo de
oportunidades e prioridades de investimento em TI; a identificacdo de riscos e
implicagdes organizacionais dos diferentes cenarios de obtencdo de servigos
de SI; a selecgao das melhores solugdes para a organizagao; um maior rigor na
contratagcado de servigos; um melhor controlo e gestdo do fornecimento dos
servigos; um melhor investimento em SI; a integragdo de técnicas segundo
uma linha orientadora bem definida; o reforco da credibilidade da GSI pela
procura das melhores solugdes para a organizacgao.

Procuramos contribuir com uma visdo sobre a forma como nos dias de hoje a

obtencéao de servigos de Sl deve ser encarada, considerado todo o espectro de

cenarios possiveis para a FSI.
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