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SUMÁRIO:

Este artigo visa chamar a atenção para os impactos nas operações empresariais após decisões estratégicas onde o “outsourcing” em Tecnologia da Informação foi adotado. Além de analisar a influência de tais ambientes nos rumos estratégicos da organização, visa também propor a idéia de um comportamento antagônico entre o movimento das empresas na orientação por processos da sua gestão, e a semelhança operacional dos “players”, da TI, com a atuação verticalizada dos departamentos funcionais sobre os processos empresariais. Onde, por um lado, a orientação por processos se mostra como o novo paradigma da gestão empresarial (Gonçalves, “Processo, Que Processo?” RAE v.40 n.4 Out. /Dez. 2000), enquanto por outro, pode-se dizer que o outsourcing, particularmente em TI, assume formas “parecidas” com a gestão tradicional, com um comportamento vertical em relação aos processos. A ênfase do artigo recai principalmente sobre a opção das empresas, por montar ambiente de outsourcing onde mais que um “player” atua nas necessidades tecnológicas do negócio, com influência virtual sobre os diversos processos da organização.

ABSTRACT

This paper aims to emphasize the impacts on companies operations after strategic decisions in which Information Technology (IT) was adopted.  Besides the analysis of the influence of this environment on the strategic conduction of the enterprise, it also aims to present the idea of a comparison between the tendency of the enterprises towards the management by process and the similar operations of IT players, with the hierarchic direction of functional departments over these processes.  In one side, management by process is a new paradigm of management.  On the other hand, it is possible to state that outsourcing, especially in IT, leads to a traditional way of management, with a more vertical approach to processes.  This paper highlights the decisions of the companies in creating an outsourcing environment where more than one player acts on the technological needs of the business, influencing over different processes of the organization.  
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1-INTRODUÇÃO

Uma questão freqüente para a gestão da tecnologia da informação (TI) é a de: “O que fazer com as informações disponíveis na empresa?”. Algumas literaturas apontam para a organização dessas informações em sistemas de apoio à decisão, capitalizando melhor sua utilização em Data Warehouses que por sua vez são a base para abordagens mais amplas sobre informações gerenciais tais como o Balanced Scorecard (Kaplan 1996), e que conduz a uma análise mais profunda da aderência das aplicações e infraestrutura de TI segundo as diretrizes estratégicas da empresa. Uma menor atenção tem sido dada ao constante compartilhamento, voluntário ou não, das responsabilidades sobre processos críticos e que não podem ser mais pensados sem o apoio da tecnologia da informação, que além de seus agentes diretos dispostos ao longo da cadeia, representados pela estrutura organizacional da empresa e suas pessoas, também conta com agentes virtuais representados por aplicações, infraestrutura tecnológica e pessoas ligadas principalmente à tecnologia. O  “outsourcing” em TI tem sido uma decisão estratégica cada vez mais freqüente nas empresas, e tem requerido dessas mesmas empresas, uma  estruturação de TI sob a  ótica da “governance”, no entanto, a própria definição de “governance” em TI diz ser um assunto  destinado ao board of directors das organizações (Board Briefing on IT Governance – IT Governance Institute – www.itgovernance.org) e, portanto, mais afastado dos impactos operacionais propriamente ditos. 

Neste artigo, serão abordados os impactos nos diversos processos empresariais apoiados pela Tecnologia da Informação, em ambientes onde o “outsourcing” foi a estratégia adotada pela organização. Serão analisados os impactos nas operações gerados pelas decisões estratégicas das empresas que não tem a TI como foco de suas operações e concentrando esforços em seu “core business”, optaram pela terceirização da Tecnologia da Informação. Cabe especificar que o objeto do estudo concentrar-se-á na modalidade de terceirização em que a operação passa a ser exercida pelo fornecedor ou outro “terceiro” contratado para faze-lo, ou seja, o “outsourcing”. Interessa principalmente os ambientes onde o “outsourcing” na Tecnologia de Informação envolve decisões do tipo: “Não colocar todos os ovos em uma só cesta”, ou seja, ambientes de TI montados, onde mais que um “player”, ou fornecedor, se estende ao longo da cadeia dos processos da organização com diferentes atuações e proporcionando diferentes reflexos sobre eles. 

É foco analisar a “passagem de bastão” que ocorre em regiões fronteiriças de processos apoiados por ferramental sistêmico e tecnológico fornecidos por diferentes “players” e que por vezes são concorrentes entre si e apresentam naturalmente culturas diferentes da organização controladora. Analisando principalmente a questão: “De que forma pode a prática do outsourcing representar riscos aos processos das empresas que o aplicam?”. É uma questão que vai além do “trade-off” terceirizar ou não e em que níveis os serviços de TI de uma organização e passa também a ponderar os riscos operacionais para os negócios envolvidos com essa decisão estratégica, chamando atenção para o posicionamento da empresa controladora em relação a governance sobre os agentes virtuais das cadeias de processos. 

A abordagem metodológica desta pesquisa exploratória inclui uma revisão bibliográfica e  análise de dados levantados de fontes secundárias.

2-OS RISCOS NA TERCEIRIZAÇÃO DA TI:

O modelo de terceirização da TI em “outsourcing” adotado por grandes empresas, pode apresentar riscos operacionais para seus processos. Quais são as principais vantagens da terceirização? As empresas quando decidem por terceirizar algo em suas operações sempre levam em consideração, não só as vantagens relacionadas como também procuram identificar riscos envolvidos em decisões estratégicas clássicas que passam indubitavelmente pelo dimensionamento de sua integração vertical (Slack, 1995).  Mas a que espécie de risco uma organização pode estar sujeita num processo de terceirização dos serviços de tecnologia da informação? Considerando a importância da TI nos diversos processos da organização, que passam por participações relevantes que vão de contribuições em processos empresariais que atendem desde o “core business”, aos processos de apoio e administrativos e sendo notória a relevância da TI para a gestão do conhecimento que está imbricada na aprendizagem das organizações nos processos de aquisição e desenvolvimento de conhecimentos, disseminação e construção de memórias em um processo coletivo de elaboração das competências necessárias à organização (Fleury, 1999), e ainda considerando abordagens da TI sob a ótica da interação ativa, passiva ou sem interações diretas da tecnologia nos processos empresariais com o consumidor final (Slack, 1995), é necessário também tratar a Tecnologia da Informação, assim como ocorre com outros aspectos operacionais de uma organização, com todas as nuances que envolvem a estratégia de “make or buy”, nas iniciativas de terceirização desses serviços, seja como uma sub-contratação ou no formato de “outsourcing”, no conceito abordado neste artigo. 

3-O PARADIGMA DA GESTÃO POR PROCESSOS

Não é o foco deste artigo evidenciar as transformações organizacionais dos últimos anos, que tiveram como destaque relevante à reorganização operacional das empresas para uma orientação por processos, no entanto é essencial para o desenvolvimento das idéias aqui apresentadas, destacar a importância deste movimento nas organizações, que mudou completamente a forma de se “pensar” as suas operações e desencadeou um processo de mudança que coloca cada empresa num determinado estágio rumo à gestão por processos (Gonçalves 2000).  

Diversas iniciativas tem sido recentemente alavancadas nas empresas, embaladas pela maior ênfase na gestão orientada por processos. Dentre algumas iniciativas podemos citar o custeio ABC, que tem como base, as atividades inerentes aos processos, e é uma forma de atribuir coerentemente custos aos produtos da organização. Podemos mencionar também os programas da qualidade ou mesmo os GSA – Grupos Semi-Autônomos, que surgem como forma de dinamizar operações através do trabalho em grupo ao longo de seguimentos de processos identificados e classificados como compatíveis a esta pratica (Marx, 1997). Na dimensão da tecnologia da informação, podemos destacar a inclinação das organizações em busca de soluções que proporcionem maior integração horizontal de suas operações, encontrando na figura dos grandes ERP, fornecedores que pressupõem que seus usuários queiram maior orientação por processos, e incorporam em seus produtos, características que vêem a contribuir com esta iniciativa. O R/3, ERP desenvolvido pela empresa alemã SAP é um exemplo desta prática.

Mas o aspecto da orientação das empresas por processos que mais deve ser salientado é a redução da “impedância” provocada no fluxo dos processos, quando existe a organização dos recursos ao longo destes, com diminuição dos entraves tradicionais das organizações que praticam modelos funcionais, departamentalizados e excessivamente hierarquizados. (Gonçalves, “Processo, Que Processo?” RAE v.40 n.4 Out. /Dez. 2000). O termo “impedância” utilizado no artigo referenciado acima retrata uma característica muito forte das organizações tradicionais, que é a verticalização do trabalho em áreas funcionais, formando verdadeiras resistências para o fluxo natural dos processos com um fenômeno denominado pelo autor, de “efeito chaminé”. O efeito chaminé é a trajetória do fluxo dos processos através das áreas funcionais com consideráveis perdas, que se pode exemplificar por perda de dinamismo ou perda de tempo, com verdadeiras “escaladas” através da estrutura organizacional da empresa. A “Figura 1” abaixo retrata um pouco do que acontece aos processos em sua “viagem” através da organização em uma empresa menos orientada a processos. 

Figura 1 – “Efeito Chaminé”
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“Efeito Chaminé” Diagrama montado com base nos textos do artigo: (Gonçalves, “Processo, Que Processo?” RAE v.40 n.4 Out. /Dez. 2000).

Os processos nas empresas sempre existiram independentemente da forma de organização das atividades ao longo de suas etapas, seja em organizações que tem as áreas funcionais e suas atividades mais voltadas para a organização por processos, seja da forma mais funcional onde as tarefas são seguimentadas e distribuídas de forma que não facilita essa visão pelos seus colaboradores. O fato é que a eficácia funcional, não necessariamente significa eficiência no processo e a busca por eficiência em processos tem motivado as empresas a se organizarem por eles. 

Recursos podem estar sendo consumidos em atividades menos relevantes e o posicionamento vertical das áreas funcionais de uma organização não orientada para a gestão por processos, evidencia a característica mais individual e voltada para tarefas de suas atuações. Conforme dito anteriormente, diversas iniciativas tem sido tomadas pelas empresas, no sentido da orientação por processos. O controle integral da organização sobre as áreas funcionais determina a “governance” interna necessária para que em suas iniciativas, ela passe a organizar seus recursos ao longo desses processos, melhorando a sua eficiência operacional e assim, diminuindo a “impedância” gerada pela visão muito fragmentada e burocrática da cadeia.

4-AGENTES INDIRETOS DO PROCESSO

É inquestionável a importância da tecnologia da informação sobre todos os aspectos dos processos empresariais onde ela é envolvida, seja nos processos internos imprescindíveis para a sobrevivência dos negócios, seja em processos de apoio, que podem não estar ligados diretamente ao “core business” da organização, ou ainda é inquestionável a importância que alcançou nas relações em redes virtuais de negócios interempresariais, igualmente apresentando influência na manutenção do conjunto que torna a empresa operacional.

Além dos agentes dos processos comumente encontrados na empresas, representados por elementos mais tradicionais, como suas áreas funcionais, e ou representantes interorganizacionais, existe também a importância constatada da TI em tais processos, que acrescenta a eles, uma camada de agentes indiretos, representada por empresas e seus profissionais da TI, e ou ainda por áreas internas de TI mantidas por uma grande parte das empresas. Esses agentes se espalham ao longo das cadeias de processos, garantindo suporte a TI que viabiliza os processos, e com isso, tem um papel vital no sucesso das operações na medida que a importância da TI para os processos cresce. (Fernando José Barbin Laurindo / Marcelo Schneck de Paula Pessoa – Manufatura Classe Mundial – 2001 – “Sistemas Integrados de Gestão – 5.2 – Importância relativa da tecnologia da informação para as empresas”).

Acrescentando-se mais uma camada a “Figura 1”, e considerando-se a perspectiva do desenho, pode-se representar paralelamente às estruturas funcionais ao longo dos processos, também as estruturas virtuais atuando como agentes sobre o mesmo processo.

Figura 2 – “A Importância do Virtual”
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  “A Importância do Virtual” Diagrama montado com base nos textos do artigo: (Gonçalves, “Processo, Que Processo?” RAE v.40 n.4 Out. /Dez. 2000).

5-GESTÃO POR PROCESSOS X OUTSOURCING DA TI - MOVIMENTOS ANTAGÔNICOS?

Henry W. Chesbrough e David J. Teece em seu artigo “Organizing for Innovation: When Is Virtual Virtuous” (Harvard Business Review – 1996), abordam a busca pelas organizações por maior flexibilidade através do “outsourcing”. O conceito de virtual apresentado é a categorização das empresas em níveis de acordo com o grau de terceirização adotado por elas. Tanto mais uma empresa é virtual, quanto mais ela terceiriza partes de suas operações. Evidenciam também os riscos associados à terceirização e chamam a atenção para um ponto que se pretende destacar, que é a relação entre o grau de terceirização adotado pelas empresas e a capacidade de governancia delas sobre os diversos agentes da cadeia. Em particular, destacar o diagrama “Finding the Right Degree of Centralization”, onde representa o incremento da habilidade para gerenciar conflitos e o decréscimo de riscos associados, à medida que a corporação é menos “virtual”. 

As empresas quando decidem por terceirizar, e neste ponto o assunto é redirecionado para a tecnologia da informação, portanto, quando decidem pelo outsourcing da TI, estão trazendo para suas organizações, toda a complexidade da governancia em relação à gestão de fornecedores e a garantia da qualidade de seus fornecimentos (João Amato Neto / Bernadete de Lourdes Marinho – “Manufatura Classe Mundial” – 2001). 

É notório que os “players” para os quais uma empresa entrega as suas operações de TI, tenham administração, estrutura, cultura e por vezes, objetivos distintos da sua controladora, ainda que alinhados para continuidade da relação, e mais, tenham essas mesmas características distintas entre si, e em certas situações assumem posturas concorrentes tanto na relação entre elas como na relação com a empresa controladora. 

É sob a ótica deste contexto, que se coloca a questão do antagonismo entre busca da eficiência operacional, pela racionalização da disposição dos recursos da empresa em torno dos processos e a estrutura “verticalizada” dos diversos “players” da TI nos ambientes de outsourcing em relação a esses mesmos processos, A governancia da tecnologia da informação se dá sob o aspecto da relação cliente – fornecedores, mas também é necessário considerar a influência desses diversos agentes virtuais sobre os processos da companhia.  Sobre a relação cliente – fornecedor, as empresas tem buscando garantias de qualidade e monitorado o cumprimento de seus acordos, através de SLA ( Service Level Agreement ) e SLM ( Service Level Management ). Estas ferramentas são utilizadas pelas empresas controladoras para garantir os acordos com seus “parceiros”, eles normalmente são discutidos individualmente com cada um dos fornecedores de TI e com diversas variações entre os acordos, não levam em consideração os processos como um todo, e raramente levam em consideração regiões fronteiriças como sistemas e infra-estrutura de hardware, exemplo clássico e normalmente terceirizado com fornecedores diferentes pelas empresas. 

Existe uma relação de forças sobre os processos das organizações, protagonizada pelos diversos agentes virtuais da TI, que dificilmente são contemplados nos SLA’s e SLM’s, que como explicitado anteriormente são negociados individualmente, e ainda mais raras é a existência de SLA’s e SLM’s entre os diversos parceiros da empresa controladora. Com esta explanação, chama-se atenção novamente para a governance atual da TI, em ambientes de outsourcing onde as características individuais dos fornecedores muitas vezes predominam sobre a forma de conduzir os negócios da empresa controladora.

A tabela 1 abaixo mostra observações feitas em três grandes companhias nacionais, as quais não se obteve permissão para a divulgação de seus nomes, sobre a opção pelo outsourcing, a existência de SLA’s ou SLM’s com e entre seus fornecedores de TI. 

Tabela 1:

	Fornecedor
	TI interno
	Outsourcing com + de um “player”
	Contrato Comercial
	SLA e SLM com a controladora
	SLA e SLM entre alguns dos “players”

	A
	X
	
	X
	
	

	B
	X
	X
	X
	X
	X

	C
	
	X
	X
	
	


Analisando o controle dessas empresas sobres seus fornecedores de tecnologia, percebe-se a recorrente preocupação com condições de cumprimento de cláusulas contratuais de fornecimento, e menos preocupação com a influência que tais fornecedores exercem sobre os processos, passando-se gradativamente parte do controle virtual das operações para esses fornecedores. Também não se pode afirmar que todas as decisões pelo outsourcing são impensadas ou que não passem pelo estudo das competências essenciais da empresa essa é uma obrigação de quem decide estrategicamente tomando como base que a TI não faz parte do foco principal de seus negócios, mas considerar somente os aspectos de foco e custos para tais decisões, coloca a gestão em evidência, onde algumas questões devem ser refletidas como: “De que maneira pode uma empresa, integrar seus parceiros de forma que atuem operacionalmente alinhados com as estratégias da companhia” ou ainda, “Como evitar ou minimizar um comportamento verticalizado desses fornecedores virtuais em relação aos processos da empresa?”. Considera-se “comportamento verticalizado”, as características individuais de cada fornecedor de TI em atuação paralela e pouco integrada com outros fornecedores de TI em um mesmo processo. Leva-se a discussão para o âmbito da administração da TI, onde não necessariamente a existência de contratos, SLA’s e SLM’s garantem a continuidades das operações, apesar de minimizar os riscos.

A figura abaixo mostra a relação de influência dos agentes virtuais sobre um processo, não necessariamente regida por acordos de níveis de serviço.

Figura 4 – Influência virtual nos processos


6-CONCLUSÃO

À medida que as organizações optam pela terceirização ou outsourcing da tecnologia da informação e ainda quando diversificam, colocando em suas operações de TI, diversos fornecedores, a governance da empresa controladora sobre a ação dos agentes virtuais sobre seus processos diminui (ver figura 5). Nesse âmbito, a garantia operacional fica tão relevante quanto à decisão estratégica de colocar sob a responsabilidade de outrem parte das operações que a empresa julga não ser de sua competência. E a gestão desses fornecedores atinge necessidades tão abrangentes quanto às exigidas por uma relação total de parceria entre a empresa controladora seus fornecedores e os fornecedores entre si, garantindo o processo.

Figura 5 – Sense of IT Outsourcing and IT Players Behavior
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Para a redução dos impactos dessa relação, há de se desenvolver a gestão integral dos fornecedores de TI da empresa, objetivando a qualidade e a garantia dos processos sobre os quais eles atuam. Propõe-se aqui um modelo no qual sabe-se exatamente onde e de forma cada um dos fornecedores de TI atua sobre o processo, e para isso um completo entendimento desses processos deve ser iniciado com o foco nos agentes virtuais representados pelos diversos players. Uma forma de gestão padronizada deve ser impressa pela empresa controladora sobre seus diversos parceiros tecnológicos, com métricas globais e individuais, ainda que respeitando as particularidades das diversas culturas presentes, mas que garanta a ação integrada entre a empresa “mãe” com seus diversos parceiros e trate com igual relevância, o relacionamento e ação conjunta entre seus diversos fornecedores. Fazer com que esforços da organização para a gestão orientada a processos não carreguem riscos invisíveis, protagonizados pela TI, que pode estar atuando da mesma forma que as empresas vem ao longo dos anos lutando para transformar, ou seja, com visão limitada dos processos, excessivamente voltada para tarefas e que pela característica de suporte de seu envolvimento, percebe-se a sua relevância somente em situações de anomalia, onde todas as mazelas identificadas nas estruturas funcionais podem ser percebidas e com impactos semelhantes.   

Paralelo a dimensão que se imagina para as relações das empresas com seus fornecedores de Tecnologia da Informação há o “Consórcio Modular” (Cardia, Adriana Nigro - 2002 - “Um estudo sobre a comunicação Interna num ambiente de gestão da qualidade total: O Caso Volkswagen – Unidade Resende”) concebido pela VW do Brasil em sua fábrica de caminhões na cidade de Resende – RJ, onde uma decisão estratégica extrema colocou nas mãos de alguns fornecedores, toda a operação de montagem dos veículos naquela unidade, colocando em evidência, aspectos de comunicação, relações humanas, trabalho em grupo e qualidade assegurada dentre outros aspectos da atuação de terceiros com a empresa controladora e dos fornecedores entre si, que deixa material suficiente para o estudo e contextualização paralela com a tecnologia da informação, mas que não exclui neste último caso, as particularidades de uma atuação virtual sobre os processos da organização. 
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