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RESUMO

Nas ultimas décadas, as mudancas no ambiente competitivo forneceram
oportunidades para o desenvolvimento de diversos setores da economia. As empre-
sas de consultoria de se beneficiaram imensamente nesse contexto, devido a ex-
pansdo e a popularizacdo da terceirizacdo nas empresas mundiais de TI'. Sendo
este um mercado em constante crescimento, o objetivo do trabalho é o estudo do
Outsourcing? de Tl no Brasil, que vem sendo uma préatica muito utilizada dentro das
principais empresas mundiais de Tl na busca de resultados em um menor espago de
tempo além de reducdo de custos, e busca identificar, através de entrevistas, as
principais dificuldades das consultorias de Tl na construcédo de parcerias com gran-
des empresas de Tl, que sdo as principais fornecedoras de mao-de-obra especiali-
zadas para essas organiza¢gfes. Com o resultado desse trabalho espera-se ter uma
compreensao melhor do mercado das consultorias de Tl no Brasil e quais sao os

seus principais desafios na parcerias com grandes empresas de TI.

Palavras-chaves: outsourcing, Tl , parceria, consultoria de TI.

! Information technology: Tecnologia da Informacéo
2 Terceirizacdo



ABSTRACT

In recent decades, changes in the competitive environment provided opportu-
nities for the development of various sectors of the economy. IT consulting firms
have benefited immensely in this context, because the expansion and popularization
of outsourcing in global IT companies. This being a market in constant growth, the
objective is the study of IT Outsourcing in Brazil, which has been a practice widely
used in the world's leading IT companies in the search results in a shorter period of
time as well as reducing costs, and seeks to identify, through interviews, the main
difficulties of IT consultants to build partnerships with major IT companies, which are
the main providers of skilled manpower specialized for these organizations. With the
result of this work is expected to have a better understanding of the market for IT
consultancy in Brazil and what are its main challenges in partnerships with major IT

companies.

Key-words: outsourcing, IT, partnership, IT consulting.
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1. INTRODUCAO

Com o aumento da demanda, o aquecimento do mercado e o curto prazo de
entrega de servicos exigido pelo cliente levam as empresas a procurar por profissio-
nais especializados e qualificados.

Porém estes possuem méo de obra cara e, em muitos casos, a contratacao
direta destes profissionais gerara uma despesa maior que o lucro, além da demora
do processo seletivo até o treinamento.

Portanto parte-se dai a necessidade pela busca de parcerias com consultorias
especializadas que possuam ou consigam entregar estes profissionais dentro do
prazo esperado, formando, assim uma cadeia de relacionamentos e niveis de tercei-
rizacdo. A figura abaixo exemplifica niveis de terceirizacdo dentro das empresas, no
qual o cliente final terceiriza suas atividades para uma empresa e esta empresa ter-

ceiriza essas atividades para uma consultoria especializada.

Figura 1:Sequéncia de solicitagdo de terceirizacéo.

1° nivel 2° nivel 3° nivel
[T ) .
' Cliente | Empresa Consultoria
|
: | ‘ contratada ‘
o )
Entrega de méo de obra Entrega de méao de obra
especializada especializada

Fonte: Elaborado pela autora.

Por se tratarem de profissionais de alta especializagcdo e muito procurados pe-
lo mercado, tais possuem valor por hora muito superior ao que muitas empresas
possam pagar e por isso que alguns optam por trabalhar por conta prépria, pois de
tal maneira, ndo possuirdo nenhum vinculo empregaticio, podendo migrar de um
projeto a outro, assim que um for finalizado. Quando tais profissionais assinam um

contrato com alguma consultoria o valor final que sera apresentado a empresa con-
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tratante sofre um acréscimo, pois neste valor é incluida também a margem de lucro
da consultoria sobre os servigos que serao prestados pelo recurso. As consultorias
possuem dois tipos de profissionais: os contratados - que sdo chamados da base,
pois sdo da propria consultoria e quando deslocado de um projeto, logo séo inseri-
dos em outro para ndo gerar prejuizo para a empresa com mao de obra ociosa - e
os profissionais de mercado, que quando deslocados de um projeto, podem ser re-
manejados ou ndo para outra demanda.

Um dos fatores que levam as multinacionais de Tl a terceirizarem esta mao
de obra é o fato que elas ndo conseguiriam manter 0os custos que este profissional
geraria por muito tempo apesar de possuir um grande retorno com as atividades
deste profissional, pois 0 regime de contratacdo destas empresas costuma incluir
todos os encargos presentes nas leis brasileiras.

Ja as consultorias costumam trabalhar com regime de contratacéo de parceria
entre estes profissionais através de cotas.

Quando o cliente sente a necessidade de contratar algum profissional de seu
fornecedor, rege-se entdo, um acordo no qual o profissional so é liberado para con-
tratacdo quando é apresentada uma “moeda de troca” — termo utilizado quando é
indicado outro profissional que atenda as necessidades da consultoria, em troca de
outro. Portanto, a relagao entre cliente e fornecedor deve ser de ganha-ganha.

Hé varios fatores que levam o Brasil a perder oportunidades de mercado para
outros paises emergentes, tais como México, Filipinas e india, a) em muitos casos
h& mao de obra especializada, porém seu valor é exorbitantemente mais caro que
desses paises; b) tais paises podem estar simultaneamente disputando a mesma
oportunidade e quem conseguir disponibilizar primeiro o melhor profissional, ganha a
mesma; c) ha profissionais especializados, porém 0s mesmos ndo possuem inglés
e/ou espanhol suficiente para preencher a vaga. No Brasil onde uma segunda lingua
ainda ndo é 100% cultivada se torna um grande “gap® quando solicitado que o pro-
fissional tenha alguma lingua estrangeira fluente; d) em casos que a solicitacdo vem
de paises como EUA e india, encontra-se dificuldade e em muitos casos, ndo é pos-
sivel encontrar profissionais que tenham experiéncia em algumas qualificacbes e
consigam atender plenamente a vaga, nestes casos, o Brasil perde a oportunidade

para outros paises, gerando, um impacto financeiro no Brasil, pois o dinheiro nédo

® Lacuna (nossa traducéo)
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entra na filial brasileira e sim em outras, de tal modo nao possibilitando a empregabi-
lidade de méo de obra brasileira.

As empresas optam pela terceirizacado de seus servicos em TI, pois tais ativi-
dades requerem profissionais especializados e de alto grau de conhecimento (codifi-
cado — que € o conhecimento que pode ser transformado em informacdes, no qual,
pode ser reproduzido, transferido, adquirido e comercializado; e o tacito — que € co-
nhecimento de dificil transferéncia, pois € um conhecimento que esta totalmente li-
gado a esséncia de cada um), que néo requer treinamento técnico para exercer tal
atividade, pois € exigido que este profissional seja possuidor de know (know-how, &
0 método préatico de como executar alguma tarefa; know-why, que implica o porque
esta tarefa devera ser executada; know-what que se refere quanto a informacéo, e o
know-who, que implica quem devera executar esta tarefa). Desta maneira, as em-
presas buscam parcerias com consultorias especializadas na procura e oferta destes
profissionais, facilitando e diminuindo o custo com processo de recursos humanos,
folha de pagamento, treinamento e cursos para este profissional, além de diminuir o

tempo de procura e realizagcéo das atividades deste profissional.

1.1. Objetivos

Objetivo geral

A partir de pesquisas sobre as consultorias especializadas em prestacao de
servicos em SAP e empresas mundiais, analisar os principais desafios das empre-
sas de consultorias de Tl na busca do estabelecimento de uma parceria com gran-

des empresas privadas de TI.

Objetivo especifico

e O principal objetivo desse trabalho é verificar quais sdo os principais desafi-

os/dificuldades enfrentados pelas consultorias de Tl especialistas em servi¢os

de SAP na construcdo de uma parceria com grandes empresas privadas de
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Tl, analisando como as contratadas buscam se diferenciar em frente a cres-
cente concorréncia neste mercado que esta em ascensao. Para atingir o ob-
jetivo descrito serdo realizadas analises tedricas e entrevistas com pessoas-
chaves de consultorias que possam apontar suas principais visées sobre esse
setor.

e O objetivo secundario desse trabalho se da no estudo da dinamica do merca-
do de Outsourcing de Tl no Brasil e como ele é aplicado nas grandes empre-
sas mundiais atuantes no mercado brasileiro através da prestacdo de servi-
¢os das consultorias especializadas na entrega desse servigo.

e Demonstrar as exigéncias da nova economia e a consequente mudanca de
processos nas inovagdes técnicas, organizacionais e institucionais que estao
sendo movimentados pela crescente exigéncia de maior competitividade das

empresas tanto em nivel nacional quanto internacional.

1.2. Problema

Quais os maiores desafios enfrentados pelas consultorias de Tl na construcdo

de parcerias com grandes empresas privadas de TI?

1.2.1. Perguntas norteadoras

e Os servicos de consultorias de Outsourcing de Tl sdo comumente utiliza-
dos por empresas atuantes no mercado brasileiro?

e As expectativas dos clientes em relacdo a oferta de servicos das consul-
torias sdo condizentes com o servigco prestados, ou seja, a expectativa do
cliente é alcancavel para a consultoria?

e Quais fatores sédo importantes para que uma consultoria se diferencie das
demais perante a grande concorréncia existente no mercado perante a

um potencial cliente?
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1.3. Hipoteses

1. A auséncia de um organograma bem definido pelo cliente e o fluxograma de
acOes e responsaveis podem dificultar o processo de comunicacdo entre o
cliente e a consultoria contratada;

2. A dificuldade de fechar um pool* de valores diferenciados e totalmente fecha-
do, dificultando o processo de busca de profissionais competentes e atrasan-
do o processo de entrega para o cliente final; Ainda levando em conta o pool
de valores, a cotacdo de valores quando aberta para o mercado torna-se uma
grande dificuldade encarada pelas consultorias devido a urgéncia e ao curto
lead time® de entrega de um profissional, além da grande burocracia para fe-
char o contrato com o potencial cliente, essa burocracia pode desestimular a
contratada em uma possivel parceira com gigantes da TI;

3. Com a acirrada competicdo no mercado de tecnologia, paises estdo expor-
tando m&o de obra especializada, como, por exemplo, india, Filipinas, China,
Itélia e México. No Brasil, a falta de investimento em conhecimento cientifico e
tecnoldgico afeta significativamente na capacitacdo de seus profissionais, fra-
gilizando a sua oferta de bens e servicos de alto valor agregado e contetdo
tecnoldgico, dai a dificuldade de encontrar profissionais que atendam as ne-
cessidades de conhecimentos e de custos para o cliente.

1.4. Justificativa

Este projeto tem seu estudo relevante, pois, conforme indica Faria (2008, p. 25)

[...]o outsourcing6 de Tl hoje é uma das praticas de gestdo mais empregada
nos diferentes segmentos de mercado e todas as evidéncias indicam que
ganhara muito mais adesfes nos préximos anos, principalmente devido a
fatores como, por exemplo, a crescente demanda por bons profissionais de
Tl nas organizag8es ou ainda a crescente pressao exercida sobre as areas
corporativas de Tl em funcéo de maior produtividade, agilidade, qualidade e
menor custo.

4 Leque, gama (nossa traducéo) aplicado no setor de consultoria pode ser entendido como a cadeia
de fornecedores.

° Tempo de entrega (nossa traducéo)

6 Terceirizacdo (nossa traducéo)
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Conforme citado, o outsourcing vem assumindo grande importancia na eco-
nomia brasileira - principalmente em grandes centros comerciais como o Estado de
Sé&o Paulo — ndo somente pelo seu crescimento, mas pelo impulso da nova econo-
mia que vem sendo influenciada pelo conhecimento. Portanto, a procura por bons
profissionais vem se tornando um dos principais motivos que levam as empresas a
buscarem parceiras que possam prover estes profissionais em um menor espaco de
tempo e, em muitos casos, a um menor custo. Porém, comparado a alguns paises
emergentes tais como india e China, a mdo de obra destes paises tornam-se mais
viaveis a estas empresas, pelo fato de grande parte dos cidadaos destes paises
possuirem inglés fluente além de algumas facilidades tributarias que estes paises
oferecem as empresas que migram seus servicos para la. Estes sdo alguns dos fato-
res que tornam o Brasil menos competitivo frente a estes paises. Sendo as consulto-
rias de Outsourcing de Tl as provedoras dos recursos para esses clientes, e dada a
sua importancia na economia brasileira, como fonte geradora de conhecimento e de
inovacgao e de criacdo de empregos. Apesar da importancia do tema, h& pouca exis-
téncia de literatura académica sobre esse setor, sendo que dentre as pesquisas
existentes, a maioria delas é voltada ao estudo do mercado norte-americano. Apesar
da pouca exploracdo do tema em literaturas académicas, o resultado deste trabalho
podera ajudar na identificacdo das principais dificuldades do ponto de vista da con-
sultoria e de seus principais desafios no prestacéo de servicos e na busca de uma
relacdo de parceria com seus clientes, contribuindo também para as empresas que
ja utilizam das praticas do Outsourcing de Tl e para as empresas que visam utilizar
essa pratica na busca de melhores resultados a menores custos, 0 ponto de vista
das provedoras desse servico de modo a entender sua atuacao para a construcao

de um relacionamento de parceria de sucesso.
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1.5. METODOLOGIA

A pesquisa possui como finalidade a investigacdo exploratdria e explicativa.
Exploratoria, porque embora o outsourcing seja uma ferramenta estratégica utilizada
ha aproximadamente trinta anos pelas empresas, principalmente as multinacionais,
ainda hd um desconhecimento sobre alguns fatores e as implicacbes desta ferra-
menta sobre a questdo do conhecimento, principalmente no Brasil, onde o outsour-
cing ainda € menos competitivo comparado a muitos paises emergentes e um dos
fatores que contribui para estas desvantagens € a escassez de profissionais super
especializados, principalmente no setor da tecnologia da informacao, que a cada dia
exige profissionais cada vez mais atualizados e com maior nivel de conhecimento,
além do baixo investimento no processo de aprendizado nas grandes organizacfes
para a retencdo e acumulo de conhecimento dentro do ambiente corporativo.

A pesquisa proposta também é explicativa, pois serdo analisados os fatores
gue sao levados em consideracdo para a escolha da terceirizacdo da mao de obra
no setor tecnoldgico, voltando o estudo para os profissionais brasileiros e a parceiri-
zacao entre empresas e consultorias de TI.

Quanto a abordagem da pesquisa, privilegiara a reviséo bibliografica e a pes-
quisa de campo. Bibliogréafica porque para a sua fundamentacao teérica sera reali-
zada investigacao sobre os seguintes assuntos: outsourcing de TI, tecnologia da in-
formacdo, inovacao e conhecimento, qualificacdo profissional, terceirizacdo nos pai-
ses emergentes, consultorias de Tl e parceirizacdo, os quais serdo de fundamental
importancia para o embasamento do problema da pesquisa, cujo principal objetivo é
identificar quais os principais desafios enfrentados pelas consultorias de Tl na cons-
trucdo de parcerias com grandes empresas privadas de TI.

A discusséao sera desenvolvida com base em livros, dissertacdes de mestrado
e teses de doutorado, artigos cientificos e em alguns sites especializados. Sera tam-
bém elaborada uma entrevista pela prépria autora, que investigard o ponto de vista
das consultorias frente as dificuldades na construcdo de parcerias com grandes em-

presas privadas de TI.



18

2. REFERENCIAL TEORICO

Ao longo do desenvolvimento deste capitulo sera abordada uma discusséo
sobre o que é outsourcing de TI, vantagens e desvantagens, seu mercado no Brasil
e os fatores deteminantes na escolha do Brasil como provedora dos servicos. Sera
discutido também o que € uma consultoria, seu ambiente e estratégia de negocios, e

abordagem sobre parcerias estratégicas.

2.1. Outsourcing de TI

“Outsourcing € uma denominagédo utilizada e difundida para as atividades
terceirizadas, quando as organizacdes transferem para um prestador de
servigo ou fornecedor, a responsabilidade pela realizacé@o de tarefas até en-
tao executadas internamente e com recursos proprios.” (FARIA, 2008, p.11).

Ao longo do capitulo sera abordada a aplicacdo do outsourcing de Tl no Brasil
e como as grandes empresas mundiais utilizam essa estratégia para se tornarem

mais competitivas e inovadoras frente a Economia do Conhecimento.

2.2. Outsourcing de Tl nas empresas mundiais de TI: tipos e aplicacoes.

Sourcing, em inglés, significa basicamente aquisicdo, compra ou obtencédo de
insumos ou servicos em geral. A ideia implicita em outsourcing, portanto, é a de

aquisicdo externa de recursos, como strategic sourcing®. (SIQUEIRA, 2012, p.n.d).

Outros autores indicam que 0 outsourcing € uma pratica sem vinculo empre-
gaticio, como cita Pereira (2001, apud CARDOSO, 2006, p. 8) [...] “o outsourcing é
um tipo de negécio de software sob encomenda, onde a empresa de “software” for-
nece recursos humanos especializados para o cliente, que passa a utiliza-los sem

criar vinculo empregaticio.”.

Num contexto internacional esta pratica € chamada de offshore, que é a pro-
cura de fornecedores e profissionais estratégicos fora do pais, esta estratégia é

normalmente realizada por paises desenvolvidos para paises emergentes, como por

'® Recursos estratégicos (nossa traducao)
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exemplo, a Apple, grande empresa do ramo de tecnologia dos Estados Unidos, entre
outras multinacionais, terceirizam a producao de seus produtos na China, e em ou-
tros paises asiaticos como a Filipinas, ou em muitos casos paises da América Latina
como o Brasil, que oferecem ao mesmo tempo custos de producdo menores e um
alto padréao de qualidade na producéo. De acordo com Siqueira (2012) entre os mais
conhecidos provedores dessa area estdo empresas como IBM, HP, Intel, EMC, Ora-
cle, SAP, Siemens, Fujitsu, Unisys, Microsoft, Tata Consulting, EDS, Accenture, To-
tvs e Sun Microsystems. Tais empresas além de oferecer servigcos de outsourcing e
offshore, também utilizam desta prética, para alcancarem menores custos e aumen-
tarem os seus lucros, criando, entéo, varios niveis de terceiriza¢ao.

Neste sentido, com a necessidade de ampliar os ganhos de escala, conquis-
tar faixas de mercado de consumidores e de produzir a menores precos de modo a
enfrentar a concorréncia impulsionam as grandes organizacdes a adotar o outsour-

cing para alcancar seus objetivos.

Com a crescente evolucao de seu mercado e 0 amadurecimento dessa prati-

Ca,

[...] as empresas passaram a adotar o outsourcing em larga escala para po-
der concentrar suas atencdes no seu negdcio principal — o seu core busi-
ness — deixando o provedor de servicos responsavel por todas as acfes e
decisdes operacionais relacionadas a TI*'. (FARIA, 2008, p.12)

Outros estudiosos afirmam que além da concentracdo em seu core business
algumas empresas usam da pratica do outsourcing como estratégia para alcanca-
rem aumento da produtividade, utilizar os profissionais terceirizados de modo estra-
tégico, ganhar mais agilidade e elevar a competitividade, conforme afirma Siqueira
para o Jornal Estadao (2012) “[...] O conceito atual de outsourcing vai muito além da
simples terceirizacdo de servigos, por envolver a utilizacdo estratégica de recursos
externos, com o objetivo de aumentar a produtividade, ganhar mais agilidade e ele-

var a competitividade.”

o Tecnologia da Informacéo: abrange todas as atividades desenvolvidas na sociedade pelos recursos
da informatica, incluindo os sistemas de informacdo, o uso de hardware e software, telecomunica-
¢Oes, automacéo, recursos multimidia, utilizados pelas organizagfes para fornecer dados, informa-
¢Bes e conhecimento.
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Para ganhar competitividade numa economia cada dia mais globalizada, a
maioria das empresas modernas se preocupa em conhecer os beneficios e
o valor do outsourcing. Além disso, elas devem identificar os principais for-
necedores, as mudancas de modelos de entrega efetiva (delivery™®) dos re-
cursos e modelos alternativos mais adequados as suas necessidades. Ao
optar por estratégias mais flexiveis de outsourcing, as empresas ganham
muito mais agilidade no mercado e passam a enfrentar as mudancas con-
junturais com maior seguranca e possibilidades de éxito. (SIQUEIRA, 2012,
p. n.d)

Veloso (2003, apud CARDOSO, 2006) argumenta que as empresas estdo
buscando oferecer este servigo, pois, 0 uso do conhecimento e procura por profissi-
onais altamente qualificados neste segmento de Tl é altissima, além do que, os be-
neficios deste negocio vao além dos econdmicos, ja que o poder de gerar inovacoes
e aprendizados continuos beneficia todos os segmentos do mercado, que utilizam

esta pratica.

2.2.1. Principais desafios do outsourcing offshore

Apesar de apresentar aspectos atrativos, [...] “os desafios colocados pelo ou-
tsourcing offshore podem ser colocados em quatro categorias: fatores culturais, a
distancia geogréfica, as questbes de infraestrutura e de seguranca, e de moral e
opinido publica’®.”. (GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p. 189, traducdo nossa)

2.2.1.1. Fatores culturais

Além da fluéncia de uma lingua em comum, as girias locais podem ser um
grande problema na comunicacdo entre o cliente e o terceirizado. Outro fator de
problema de choque cultural pode ser o estilo de trabalho, por exemplo, o modo de
um profissional brasileiro trabalhar ndo € o mesmo de um indiano, por conta da cul-
tura regional em que cada um esta inserido. Outro fator causador de problemas cul-
turais é o calendario de cada pais, no qual cada um respeita uma diferente comemo-

racao regional. “Para aliviar problemas causados pela diferenga cultural empresas

18 Entrega (nossa traducgéo)
¥ The challenges posed by offshore outsourcing can be placed into four categories: cultural factors,
geographical distance, infrastructure and security issues, and morale and public opinion issues.
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fornecedoras de servicos de outsourcing estdo investindo em treinamentos cultu-
rais”. °(GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p. 190, traduc&o nossa)

2.2.1.2. Distancia geogréfica

Segundo Gopal et al. (2003, apud GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p. 190,
tradugdo nossa) [...] “a distancia geografica fisica entre a localizacdo do cliente e
localizacé@o do fornecedor pode levar a um desafio consideravel na gestao dos proje-

tos offshore”. 2

Outro desafio quando se fala de paises geograficamente distantes € o fuso
horério que, em muitos casos pode desgastar o profissional quando se trata de uma
diferenca muito grande do fuso do pais do cliente para o fuso do pais do contratado,
pois, 0 mesmo deve atender aos horarios que sejam convenientes ao seu cliente.

[...] “os profissionais terceirizados acreditam que eles sao forgados a definir
reunides no momento conveniente para empregados de uma firma cliente e
representantes de clientes se queixam de que os empregados de uma firma

fornecedores n&o respeitam horarios”*. (GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p.
191, traducdo nossa)

2.2.1.3. Infraestrutura de seguranca

Segundo Apte at al (1997, apud GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p. 191, tra-
ducdo nossa), “a infra-estrutura disponivel no pais de origem do fornecedor afetara a

qualidade do servico terceirizado®”

. Um grande desafio tanto para o contrante do
servico de offshore quanto para o fornecedor do servico € ambos se adequarem as
normas e regras de infraestrutura e seguranca estabelecidas pelo governo e pela
cultura local do contratado e contratante. Ainda de acordo com Willoughby (2003,

apud GEORGE; HIRSCHHEIM, 2010, p. 192, traducdo nossa) [...] “o cliente so6 pre-

? To alleviate the problems caused by cultural differences, vendors firms typically invest in cultural
training.

%! The physical geography distance between the client's location and the vendor's location can lead to
considerable challenge in the management of the offshore projects.

?2 Vendor firm employees believe that they are forced to bend over backwards to set meetings at time
convenient to client firm employees and client representatives complain that vendor firm employees do
not respect schedules.

% The infrastructure available in the vendor's home country will affect the quality of the outsourced
service.
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cisa estar consciente dos obsticulos colocados pelos sistemas juridicos e governa-

mentais locais, quando se trabalha com um fornecedor de outro pais”.?*

2.2.1.4. Opinido publica e moral do empregado

Como é de se esperar muitos empregados resistem a ideia de perder seus
empregos para outros profissionais de outros paises como, por exemplo, um ameri-
cano perder seu emprego para um brasileiro. Porém essa realidade se tornara cada
vez mais constante no mundo globalizado, segundo Thotam (2004, apud GEORGE;
HIRSCHHEIM, 2010, p. 193, traducao nossa)

[...] “pelo menos 11% de todos os empregos dos USA (aproximadamente 14
milhdes) estdo em risco de serem terceirizados para outros paises, as prin-
cipais &reas a serem terceirizadas seréo: telemarketing, call centers, opera-
¢bes computacionais, gerenciamento de dados, programacédo, suporte ad-
ministrativo e financeiro, apoio juridico e contabilidade”.®

2.2.2. Vantagens

Deste modo, estas empresas vém adotando o outsourcing de TI, para continua-
rem competitivas no mercado em que atuam, e enxergam como principais beneficios

0S seguintes resultados:

Reducédo de custos; Pfannenstein & Tsai (2004, apud CARDOSO, 2006, p.
20)

[...] por exemplo, uma empresa norte-americana consegue economizar até
50%, em alguns casos, uma vez que as taxas horérias dos trabalhadores de
paises Asiéticos, ou de mercados emergentes, sdo entre 30 e 75% mais
baixas do que as praticadas nos Estados Unidos.

e Profissionais capacitados e atualizados de acordo com a demanda do merca-
do

e Aumento na qualidade e na produtividade dos servigos

¢ Melhoria nos niveis de servi¢os

e Permanente atualizacdo da infraestrutura tecnolégica

e Suporte técnico especializado e ininterrupto (FARIA, 2010)

** The client just need to be in mindful of the hurdles posed by the local legal and government sys-
tems, when working with a vendor from another country.

%% At least 11% of all U.S. jobs (approximately 14 million jobs) are at risk of being offshored, with the
key being: telephone call centers, computer operator, data entry, programming, business and financial
support, paralegal and legal support, diagnostic support services, accounting and bookkeeping.
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De acordo com Faria (2008, p. 12) “[...] esses servigos voltados a tecnologia da
informagao tornaram-se conhecidos e ofertados no mercado como Information
technology outsourcing (ITO — Terceirizagdo da Tecnologia da Informagao)”. Faria
(2008) ainda confirma que uma das vantagens percebidas pelo outsourcing de Tl € o
suporte técnico especializado no processamento de dados, principalmente com rela-
cao a protecdo de informacgdes de dados de seus clientes. Quanto aos seus benefi-
cios

[...] o outsourcing viabiliza reducdes de custos operacionais, pois o prove-
dor de terceirizacao transfere alguns beneficios conquistados ao cliente em

funcdo da economia de escala que ele obtém, pois é sua responsabilidade a
otimizacdo dos processos sob sua gestédo. (FARIA, 2008, p.12)

Embora a reducédo de custos seja o principal motivador do outsourcing, a alta
procura por mao-de-obra especializada e falta destes profissionais, esta impulsio-
nando estes a criar uma forte pressdo por aumento de salarios. E mesmo com o
aumento do preco dos mesmos, Lozinsky (2010) as empresas optam em abrir mao
de parte de seu negécio ndo somente para buscar eficiéncia, para ndo precisar gas-
tar um tempo considerado precioso com as atividades que néo sdo o foco da empre-
sa. Além destes fatores, muitas empresas optam por terceirizar os servicos de TI,
pois consideram os seus funcionarios de Tl ineficientes ou incompetentes (LAPLAN-
TE, 2004).

As areas em que empresas costumam terceirizar os seus servigos de TI,
sdo: desenvolvimento de aplicacdes e manutencdo, operagdo de sistemas,
gerenciamento de redes / telecomunica¢Bes, computacdo de usuério final
suporte, planejamento e gestdo do sistema, e a compra de software de apli-
cacéo (Grover, Cheon e Teng, 1996, apud MAHNKE, 2005, p. 4, traducdo
nossa).”®

Terceirizam também, implantacdes de sistemas integrados, gerenciamento
de instalagbes, programacéo de contrato, suporte de software, manutencao
de rede, manutencdo de minicomputador, e manutencdo de mainframe.
(ARNETT; JONES, 1994, apud MAHNKE, 2005, p. 4, tradugéo nossa).27

Segundo UNCTAD (2011, apud MIOZZO; GRIMSHAW, traducdo nossa) a

terceirizacao offshore pode reduzir os custos, principalmente de producéo e mao de

% Grover, Cheon and Teng (1996) divide IT outsourcing into application development and mainte-
nance, system operation, networks/telecommunication management, end-user computing support,
system planning and management, and purchase of application software.

" Arnett and Jones (1994) deploy a more detailed categorisation embodying system integration, facili-
ty management, contract programming, software support, network maintenance, minicomputer
maintenance, mainframe maintenance.
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obra, quando, por exemplo, Estados Unidos decide transferir um setor ou determi-
nada demanda para paises da América Latina ou Asia, ela também pode gerar au-
mento de especializacao e flexibilidade além de levar a uma adaptacdo mais rapida
das tecnologias e produtos as condicfes locais. Ainda de acordo, a melhoria do de-
senvolvimento dos fornecedores que proveem a méo de obra terceirizada, pode ter
repercussoes indiretas positivas para a economia contratante, como efeitos pode
haver: efeitos de demonstracédo, a mobilidade de méo de obra treinada, rotatividade,
os efeitos da concorréncia e aumento da integracdo local das multinacionais.
Z(UNCTAD 2001, apud MIOZZO; GRIMSHAW, p. 3).

2.2.3. Desvantagens

Porém deve-se alertar que esta ferramenta de negoécio possui também desvanta-
gens, como:

e Pode haver choques com a cultura da empresa e seus funcionarios internos,
gue tem receio de perder seu emprego;

e O conhecimento é do terceiro e ele ndo é um recurso fixo da empresa;

e O profissional pode romper suas relaces com a empresa a qualquer momen-
to, podendo deixa-la em algum momento critico;

e Alto grau de dependéncia da empresa pelos terceiros que detém conhecimen-
to.

¢ Times geograficamente dispersos ou com grandes diferencas de fuso horario
podem ter problemas de coordenacdo e comunicacdo, podendo atrasar o de-

senvolvimento do projeto. (Carmel & Tija, 2005, apud Cardoso, 2006).

Estes riscos incluem a perda de controle, declinio da taxa de inovacédo, de
baixo desempenho, altos custos de transacao, e outros custos ocultos, incluindo a
perda de funcionarios-chave de Tl e dissipacdo do conhecimento competitivo rele-
vante (EARL, 1996, apud MAHNKE, et al, 2005, p. 5, traducdo nossa).?*

% The improvement in the performance of suppliers can have positive indirect spillovers for the host
economy: demonstration effects, mobility of trained labour, spin-offs, competition effects and increase
in the local integration of multinationals

? These risks include loss of control, declining rate of innovation, low performance, high transaction
costs, other hidden costs including loss of key IT employees and dissipation of competitively relevant
knowledge (Earl, 1996).
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Outros fatores de risco incluem a perda de absorcéo capacidade de monitorar
0 avanco tecnolégico, bem como a perda de motivacdo dos empregados remanes-
centes. (MAHNKE 2001, apud MAHNKE, et al, 2005, p. 5, traduc&o nossa). *

Outro efeito negativo pode ser a formacao de setores protegidos, com poucos
incentivos para atualizar-se tecnologicamente ou pouco incentivo a criacdo de co-
nhecimento através de capacitacdo do profissional; ou podem praticar as praticas
anti-competitivas e fazer cumprir as clausulas abusivas e condi¢cbes dos fornecedo-
res nos mercados oligopolistico; ou pressdo de transferéncia para empresas forne-
cedoras onde as condi¢Oes de trabalho e remuneragéo poderédo ser menos formali-
zadas®! (ILO 2001, Altenburg 2000, Aitken and Harrison 1999 et al, apud MIOZZO;
GRIMSHAW, p. 3, traducdo nossa). , onde pode ocorrer até a utilizacdo de mao de obra

escrava e condicfes precarias de trabalho.
2.3. Outsourcing de TI no Brasil

Apesar de apresentar algumas desvantagens, alguns estudiosos afirmam que
esta pratica afetara ainda mais as empresas de Tl hum processo de geracdo de ino-
vacdo. Conforme cita Gottschalk; Solli-Saether (2006, apud SILVA et al, 2009, p.
177) “[...] o offshore tera um efeito ainda maior para as empresas no futuro, pois ela
sera utilizada para melhorar os processos de negocios dessa empresas e para au-
mentar sua capacidade de inovacdo.”. Outra tendéncia sera a crescente participa-
cdo das economias emergentes como Brasil e india, na prestacéo de servigcos nas
empresas de TI. “Prova disso é o fato de o mercado mundial de outsourcing de tec-
nologia da informacéo ter alcancado o total de US$ 246,6 bilhdes em 2011, um vo-
lume 7,8% superior ao faturamento de 2010”. (SIQUEIRA, 2012, p. n.d)

De acordo com Carmel e Tija (2005, apud SILVA et al, 2009, p. 177) as prin-
cipais forcas tecnologicas e econbémicas que tem contribuido para o crescimento do

processo de terceirizagao:

% Other risk factors include loss of absorptive capacity to monitor technological advance as well as
motivation loss of remaining employees (Mahnke, 2001).

%1 Nevertheless, linkages with multinationals can also have negative effects. Multinational affiliates
may form linkages in protected industries, with little incentives to upgrade technologically; or may prac-
tice anti-competitive practices and enforce unfair terms and conditions on suppliers in oligopsonistic
markets; or transfer pressure onto supplier firms where terms of employment and remuneration may
be less formalised.
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0] a globalizagdo do setor de servigos; (i) a competicéo entre paises pa-
ra atrair investimentos estrangeiros diretos e desenvolver seus setores de
TI; (iii) o aumento do nimero de profissionais egressos de universidades e
escolas técnicas em paises emergentes; (iv) a reducdo drastica dos custos
de comunicacao; (v) a comoditizacdo do software por meio de padronizacéo
das praticas e desenvolvimento, o que possibilita a “rotinizacao” e a automa-
tizacdo de algumas atividades; e (vi) a diferenca entre os salarios pagos nos
paises emergentes e nos desenvolvidos. (CARMEL e TIJA, 2005, apud
SILVA et al, 2009, p.177).

Outros autores afirmam que este crescimento se da através do avancado das
tecnologias como a Internet e os servicos moveis que diminuem custos e possibili-
tam maior interacdo entre os agentes.

Este desenvolvimento tem sido possivel através de avancgos tecnolégicos,
tais como os servicos de Internet e moveis, que mudam os mercados, dimi-

nuindo os custos de comunicacdo e aumentando a especializagdo da pro-
ducio de servicos. (MAHNKE et al, 2005, p. 2, traduc&o nossa)*

Apesar do crescimento do outsourcing no Brasil, a falta de profissionais com
outras linguas como inglés e espanhol dificulta o sucesso do pais neste negdcio.
Conforme afirma Farrell, Jain e Pietracci (2007, apud COSTA; FARIA, n.d, p. 5), o
Brasil € um pais promissor para o mercado global de offshoring em funcéo de sua
boa infraestrutura de telecomunicacdes, de seu mercado atrativo para empresas de
tecnologia de informacéo, e de seus baixos custos. Por outro lado, os autores esta-
belecem como limitagBes para esse processo 0 baixo dominio do idioma inglés e a
falta de experiéncia internacional dos trabalhadores brasileiros aos olhos das com-
panhias transnacionais.

Atualmente, as organizacdes vém optando pela criacdo de grupos mistos, ou
seja, montar um grupo de trabalhadores parte terceirizados, e parte internalizado
para efeito de aprendizagem e diminuir alguns riscos da terceirizagdo, como por
exemplo, a fuga de profissionais terceirizados altamente especializados. Este pro-
cesso de juncdo de dois grupos em um Unico contribui para o ganho de escala —
processo natural do outsourcing - mas também para a expansdo de know-how, com

a troca de informacdes e conhecimento entre os funcionarios.

*2 This development has been made possible through technological advances such as the Internet
and mobile services, which change markets by decreasing communication costs and increasing spe-
cialization of service production.
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2.3.1. Outsourcing no Brasil: fatores determinantes na escolha do pais como prove-
dor de servigcos

As empresas que decidem exportar servigos de Tl utilizam-se de varios fato-
res que determinam qual pais pode oferecer o melhor servigo e custo-beneficio de
acordo com as necessidades de seu negocio. H4 uma gama de fatores chaves e
determinantes, em primeiro lugar, antes de se levantarem os fatores, as empresas
verificam a viabilidade do pais fornecedor, depois de feito, podem ser alavancados
segundo Cardoso (2006) oito fatores determinantes na escolha de um pais, neste

caso, o Brasil.

Figura 2:Modelo Octogonal de Fatores Determinantes.

Relacionamentos Redugao
Interpessoais de Custos

Infra-estrutura Mesmo’ _
Fuso-horario

Inglés Capacitagdo
Técnica

Qualidade Conhecimento da
Inddstria

Fonte: CARDOSO (2008, p. 27).
2.3.1.1. Reducéo de custos

A reducdo de custos é um dos fatores mais discutidos nas literaturas quando
se fala na tomada de deciséo por terceirizagcédo. No Brasil ndo se torna diferente, de
acordo com Cardoso (2006, p. 27) [...] “esse fator é determinante na escolha do Bra-
sil como provedor de offshore, mas que o custo mais barato ndo é o determinante e
sim que haja uma diferenca de precos consideravel entre o destino e as regides de

origem, que normalmente sdo Estados Unidos e Europa”.
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2.3.1.2. Mesmo fuso horéario

Muitas empresas decidem por utilizar o nearshore que é a terceirizacao feita
por paises vizinhos geograficamente ou proximos, esta decisdo se da ao fato de a
lingua poder ser bem parecida ou entéo ao fuso horario serem semelhantes. Carmel
& Tija (2005, apud CARDOSO, 2006, p. 25) [...] “argumentam que um dos grandes
atrativos quando se fala de offshore é a possibilidade de se utilizar de fuso horario
para acelerar as tarefas do projeto.”. Com isso, pode-se haver um ganho de produti-
vidade que, teoricamente, pode reduzir a carga de tarefa, com 2 a 3 turnos de traba-
lho. Rao (2004, apud CARDOSO, 2006) afirma que o Brasil é escolhido pelo Esta-
dos Unidos como um destino nearshore, por exatamente utilizarem de fusos horarios
similares e com isso vencer barreiras de comunicacdo que impecam o desenvolvi-

mento do trabalho.

2.3.1.3. Capacitacao técnica

A capacitacao de profissionais no setor de tecnologias no Brasil torna-se cada
dia mais um atrativo para os principais paises que fazem uso do outsourcing como
Estados Unidos e Europa.

[...] além dos profissionais com curso superior reconhecido, entram no mer-
cado anualmente cerca de 22.000 profissionais com curso de especializa-
¢éo de TI, com duracdo acima de 1.000 horas. Adicionalmente, em torno de
340.000 profissionais por ano fazem cursos de curta duragdo, com menos

de 40 horas, em alguma area ligada a Tl. (BOTELHO et al, 2005, CARDO-
SO, 2006, p. 28)

Este grande numero de profissionais devido ao mercado interno aquecido
atrai a atencao de paises que buscam por profissionais terceirizados qualificados,
[...] “podendo se transformar em méao de obra passivel de ser utilizada na exportagédo
de servicos de TI, transformando-se num diferencial, e em fator determinante na es-
colha do Brasil como provedor de servicos [...]". (CARDOSO, 2006, p. 29)
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2.3.1.4. Conhecimento da Industia

Setores de telecomunicacéao, petroliferas e financeiras no Brasil sdo hoje, um

dos maiores centros tecnoldgicos do Brasil, com tecnologias de avancadas que

[...] requerem uso de sistemas complexos para se manterem competitivos e
isso gera uma demanda por profissionais que nao somente conhecam TI,
mas que tenham forte conhecimento na inddstria para gerar os produtos ne-
cessarios. Adicionalmente, mais de 400 de 500 maiores empresas do mun-
do tem filial no Brasil. A presenga das filiais de multinacionais, associadas a
fortes segmentos internos brasileiros, gera profissionais com conhecimento
além do trivial tecnolégico, mas com forte embasamento da industria e isso
se torna um diferencial de méo de obra [...]. (CARDOSO, 2006, p. 30)

2.3.1.5. Qualidade

Muitas grandes organiza¢cdes mundiais optam por provedores de servicos de
Tl que possuam certificados de qualidade e seguranca, pois sentem-se mais confor-
taveis a entregar seus dados a estas, por garantirem a seguranca da protecao inte-
lectual da empresa contra piratarias, que hoje em dia € uma pratica comum no mun-
do tecnoldgico. No Brasil, empresas vém buscando certificacdes de qualidade e go-
vernanca, como o Capability Maturity Model Integration (CMMI)** como, por exem-
plo, a Tata Consulting Services que foi a primeira empresa no Brasil a possuir esse

certificado.

O conceito de qualidade € subjetivo, mas existem certificacdes internacionais
de qualidade como ISO 9000 e o modelo da SEI de maturidade, chamada CMMI que
sdo padrdes reconhecidos pela industria internacional de servicos de Tl. (CARDO-
SO, 2006, p. 30)

2.3.1.6. Inglés

‘O inglés ¢é a lingua internacional de negocios e também a lingua internacional
de TI” (HEEKS & NICHOLSON, 2004, apud CARDOSO, 2006, p. 23). Rao (2004,

apud CARDOSO, 2006) aponta que para muitas empresas o dominio do inglés é

* Modelo medidor com um enfoque voltado para a capacidade de maturidade de processos de sof-
tware. Dividido em 5 niveis de maturidade que atestamo grau de evolugdo em que uma organizagao
se encontra num determinado momento. Além disso, tem por objetivo principal funcionar como um
guia para a melhoria dos processos da organizacdo para alcancar uma producdo de software com
maior qualidade e menos propenso a erros.
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trivial para projetos que requerem intensa comunicacdo, como os de offshore e o
fato de os paises envolvidos falarem a mesma lingua se torna um fator critico no

processo de tomada de decisdo na escolha de um pais provedor de servico de TI.

O autor ainda considera que a falta de fluéncia no inglés em paises como
Brasil e México podem apresentar desafios de comunicacdo (RAO, 2004, apud
CARDOSO, p. 31). De acordo com Cardoso (2006), que o fator dominio do inglés so
é determinante a partir do momento em que existe mdo de obra qualificada em TI

que domine esta lingua.

2.3.1.7. Relacionamentos interpessoais

Conforme citado anteriormente o grande numero de filiais das maiores em-
presas multinacionais presentes no mundo, pode tornar-se um grande incentivador

na busca dessas empresas para exportar mao de obra do Brasil.

A proximidade cultural do brasileiro em relagdo ao europeu e ao americano,
quando comparado a paises como a india e a China, favorece um clima de
parcerias e vinculos mais pessoais. A beleza natural do Brasil estimula os
executivos a viajarem para 0 pais e com isso a estabelecer ligacdes que
acabam por se transformar em oportunidades de negdcios. (CARDOSO,
2006, p. 33)

Além destes fatores, o Brasil possui relagcdes pacificas internacionais entre o
governo dos Estados Unidos e Europa, buscando sempre a firmagao de parcerias

com estes paises.
2.4. A lei da Terceirizacao no Brasil

Um dos temas mais abordados nos ultimos dias no Brasil e que vem dividindo
opinides de especialistas e da sociedade, trata-se a respeito do Projeto de Lei 4.330
gue regulamenta a terceirizagdo no Brasil, em seu texto original, o projeto permite
gue as empresas terceirizem todas as suas atividades até suas atividades-fim, aque-
las que estdo no centro da atuacdo das companhias. O projeto foi aprovado pela
Cémara dos Deputados e diminui a arrecadacao de impostos federais, a emenda
também aprova a “quarteirizagao”, ou seja, a subcontratacdo de uma empresa por

outra empresa terceirizada.
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“Segundo o autor do projeto, o deputado federal Sandro Mabel (PMDB-GO)
a ideia é de estimular a especializagdo dos trabalhadores. O projeto permite
gue se terceirize tudo por especialidade, pois a especializacdo cada dia é
maior e por isso é necessario regulamenta-la, justificou o parlamentar”. Re-
vista Jus Brasil (2014).

Estudiosos da &rea como Marcio Pochmam (apud Rede Brasil Atual, 2015),
afirmam que a terceirizacédo deve ser regulamentada no Brasil, para que evite a pre-
carizacdo das condicfes de trabalho e salariais da mao de obra, que segundo pes-
quisas, empregados terceirizados ganham em média 30% a menos dos que 0s ndo
terceirizados e instabilidade crescente no mercado de trabalho. Mas afirma ainda,
gue o projeto aprovado € uma surpresa negativa, pois ao invés de permitir que 0s
trabalhadores terceirizados elevem suas condicfes de trabalho e tenham melhor
remuneracao, ela passa a rebaixar as demais formas de contratos que n&o sdo as
terceirizadas, deste modo o trabalhador que nédo € terceirizado, se aprovado esse
projeto de lei, terd grandes chances de ter que reduzir quase pela metade sua re-
muneracao, portanto, esse projeto trata-se de um projeto retrégado que ira retroce-
der ainda mais economia brasileira, pois com salario menores, os trabalhadores di-
minuirdo o seu padrao de consumo, que hoje ja estd muito baixo, ndo impulsionando
entdo a economia para frente, porém continuaremos na estaca de economia de bai-

X0 rendimento.

De acordo Francisco Luciano de Azevedo Frota, juiz da 32 Vara do Trabalho
de Brasilia, a proposta representa um golpe fatal no Direito do Trabalho,
pois tem o escopo de precarizar direitos, permitindo contratagdes e subcon-
tratacdes de mao de obra de forma precéria e sem critério. O projeto admite
até a quarteirizagdo, um verdadeiro cheque em branco para os empregado-
res, sem falar no enfraquecimento da luta coletiva pela fragmentacéo da
classe laboral, alertou o magistrado. (Revista Jus Brasil, 2014)

Ruy Braga, professor da USP especializado em sociologia do trabalho discor-
da da necessidade de uma regulamentacdo da terceirizacdo das atividades fim, o
estudioso afirma que ja ha uma regulamentacao, pois 0 que importa para as empre-
sas € aumentar seus lucros; ainda afirma que o desemprego tende a aumentar com

a terceirizagao.

[...] O desemprego aumenta. Basta dizer que um trabalhador terceirizado
trabalha em média trés horas a mais. Isso significa que menos funcionarios
sdo necessarios: deve haver reducao nas contratacBes e provaveis demis-
sbes. (Ruy Braga, apud Revista Carta Capital)
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A respeito da economia, 0 estudioso enfatiza que com a terceirizagéo a arre-

cadacdo de impostos serdo menores, pois o profissional terceirizado ganha em mé-

dia, 30% a menos.

No Brasil, o trabalhador terceirizado recebe 30% menos do que aquele dire-
tamente contratado. Com o avanco das terceirizacdes, o Estado natural-
mente arrecadard menos. O recolhimento de PIS, Cofins e do FGTS tam-
bém véo reduzir porque as terceirizadas sao reconhecidas por recolher do
trabalhador mas néo repassar para a Unido. O Estado também tera mais di-
ficuldade em fiscalizar a quantidade de empresas que passara a subcontra-
tar empregados. O governo sabe disso. (Ruy Braga, apud Revista Carta
Capital, 2015)

Contrario as ideias apresentadas acima, Marcio Salvato, coordenador do cur-

so de economia do Ibmec-MG, afirma que

[...] as possibilidades de terceirizagdo das atividades das empresas pode
ajudar a tornar a economia brasileira mais competitiva, impulsionando a cri-
acdo de empregos no médio prazo. "A contratacdo de terceirizados pode
reduzir os encargos sobre a folha de pagamentos e 0s recursos gastos com
a gestao de trabalhadores nas empresas. Além disso, elas podem contratar
trabalhadores mais especializados, o que gera ganhos de eficiéncia" (Revis-
ta BBC Brasil, 2015).

De fato, a terceirizacao das atividades-fim das empresas podera trazer tantos

beneficios como também alguns retrocessos na economia brasileira. Os empresarios

das empresas contratantes serdo 0os maiores beneficiados, pois como o funcionario

deixara de estar sobre sua folha de pagamento, os impostos a pagar sobre o funcio-

nario serdo reduzidos, em alguns casos, podera ser até zerado. E para o fornecedor

que também sera beneficiado juntamente com o contratante, pois seu mercado sera

impulsionado, seu quadro de funcionarios aumentard levando consequentemente a

um maior faturamento, e como algumas consultorias possuem como forma de con-

tratacdo flexivel, conhecida como CLT3** Flex, uma parcela reduzida do salario na

carteira de trabalho para reducéo dos impostos trabalhistas pagos, e o restante pago

por fora, livre de impostos. Com esse meio de contratacdo, a empregabilidade au-

mentara porém a arrecadacao de impostos trabalhistas diminuira.

3 Consolidacéo das leis trabalhistas



33

3.A INDUSTRIA DAS CONSULTORIAS DE TI

Em um mercado onde o outsourcing vem se tornando uma pratica muito utili-
zada dentro das grandes organiza¢cdes mundiais, e até mesmo de pequeno porte, e
onde as empresas visam sempre mais reduzir seus custos e aumentar sua inovacao
através do conhecimento, consultorias de Tl vem se especializando cada vez mais
para conquistar esse mercado de vez, com 0 objetivo de se tornar uma grande par-
ceira dessas organizacdes. Neste capitulo veremos o conceito de consultoria de TI,
porque elas existem e o0 processo de parceirizagdo com essas grandes organizacoes
de TI.

3.1. O que sédo consultorias?

Consultorias podem ser definidas como provedoras de aconselhamentos for-
necidos por profissionais altamente treinados e qualificados, que s&do contratadas
para auxiliar o cliente/contratante de modo a aumentar sua produtividade, lucro e
diminuir seus custos, principalmente em area nao relacionadas ao core business *

da empresa.

A atuacao do consultor deve ser adaptada de acordo com o mercado e meios

de atuacao do cliente e a sua atual situacao.

De acordo com Wilkinson (1994, apud. Oliveira, 2005, p. 16)

[...] esses servicos auxiliam no melhor uso dos recursos e competéncias dos
clientes, através da aplicagdo de metodologias e técnicas préprias de cada
consultoria, envolvendo atividades tais como:

. Aconselhamento na analise, planejamento, organizacdo, operacao e
controle;

. Conducéao de implementacdes do planejamento até a execucgao

. Introducéo de novas ideias, conceitos e gerenciamento de negdcio.

De um ponto de vista geral, consultoria/consultor nada mais é que uma
empresa/pessoa contratadas para auxiliar o cliente a reduzir/alcancar a diferenca

entre a situacéo e as metas desejadas. (OLIVEIRA, 2005, p. 18)

% Core business: negacio principal
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3.2. Porque existe o setor de consultoria?

Muitos profissionais recém-formados e ja experientes procuram atuar no setor
de consultoria, pois muitas consultorias trabalham por tempo de alocagcdo em
projetos, portanto, a rotatividade € muito alta, proporcionando ao profissional um
vasto contato com varias pessoas, comunidades, culturas organizacionais
diferentes, além de um consequente aumento de seu networking, assim também
como de know-how, pois desta maneira o profissional tem a possibilidade de adquirir
conhecimento em cada empresa pela qual prestar seus servi¢cos, podendo também
aumentar sua capacidade inovativa. Além desses motivos, outros motivos que levam
uma pessoa a ingressar no mercado de consultoria € o ambiente de trabalho
estimulante e desafiador, maior chance de aprendizado, aprimorando sua visao
holistica do negdcio e rapido crescimento profissional. Como cita Matilde Berna
(2011), diretora de transicdo de carreira da Right Management, especializada em

reposicionamento profissional para a Veja:

"A consultoria atrai porque permite que os profissionais se desenvolvam de
forma mais ampla. Com o tempo, e a diversificagdo dos projetos executados
para diferentes clientes, eles passam a adquirir mais conhecimento e au-
mentam seu valor de mercado”

De acordo com Payne (1986, apud Oliveira, 2005) a maioria das inovagdes
em &reas como estratégia surgem das empresas de consultorias e nao de
gerentes/executivos e académicos. Dado estes fatores de geracdo de conhecimento,
inovacao estratégica, empresas com a necessidade de diminuir seus gastos internos
como treinamentos, horas extras, etc, e aumentarem sua produtividade reduzindo
seus custos internos, contratam os servi¢cos de consultorias de Tl, de modo a reduzir
seus gastos com impostos pagos sobre profissionais com registro na carteira (CLT
Full) e transferir a responsabilidade pelo profissional para a consultoria, sendo ela
entdo, a responsavel por garantir que este profissional se capacite de modo a
atender as necessidades do seu cliente e as necessidades do novo mercado, a Era

do Conhecimento.
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3.2.1. Conhecimento e inovacéo: fatores competitivos nhas empresas do conhecimen-
to

O novo paradigma da nova economia e as novas tecnologias vem conduzindo
as empresas principalmente as grandes empresas, a se tornarem cada vez mais
competitivas. Para isso, as mesmas buscam aumentar sua escala de producéo para
diminuir os precos de seus bons produtos, reduzir seus custos para aumentar a sua
faixa de mercado e de consumidores e assim enfrentar a concorréncia.

A competitividade de firmas e na¢fes parece estar cada vez mais correlaci-
onada a sua capacidade inovativa, cenario onde a mudanca tecnoldgica tem

se acelerado significativamente e as direcdes que tomam tais mudancas
sdo muito complexas. (LATRES et al, 1998, p.1).

Outros autores defendem que a adocdo da inovacdo esta totalmente ligada
com a competividade e a disputa por um crescimento maior no mercado de nego-

cios.

A adocdo de estratégias e praticas inovativas nas empresas esta intima-
mente associada a necessidade das empresas de atuar sobre os condicio-
nantes estruturais dos seus mercados, de explorar novas oportunidades
tecnolégicas e lacunas de mercado ainda ndo trabalhadas e, fundamental-
mente, de criar vantagens competitivas de modo a garantir retornos sobre o
investimento superiores aos dos concorrentes. (QUADROS; VILHA, 2007, p.
129).

Esta competividade do mercado promovido pela massificagcdo da tecnologia
gue se torna a grande provedora da capacidade inovativa de uma empresa ou Soci-
edade leva a criagdo de uma nova organizacdo, que € chamada por Nonaka de
“‘empresa criadora do conhecimento”.

Numa economia onde a Unica certeza é a incerteza, apenas o conhecimen-
to é a fonte segura de vantagem competitiva. Quando os mercados mudam,
as tecnologias proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se
tornam obsoletos quase da noite para o dia, as empresas de sucesso sao
aquelas que, de forma rapidamente os incorporam em novas tecnologias e
produtos. Essas atividades caracterizam a empresa “criadora do conheci-

mento”, cujo negdcio exclusivo € a inovagao continua. (NONAKA, 1991, p.
1).

Ainda de acordo com Nonaka (1991) estas empresas sao capazes de respon-
der rapidamente aos clientes, de gerar novos mercados, de desenvolver com agili-

dade novos produtos e de dominar tecnologias emergentes.
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A empresa criadora do conhecimento envolve tanto ideais quanto idéias. E
esse fato fomenta a inovacdo. A esséncia da inovacdo é a recriacdo do
mundo de acordo com determinada visdo ou ideal. Criar novos conhecimen-
tos significa, quase literalmente, recriar a organizacdo e todas as pessoas
em gue compdem, num processo ininterrupto de autor renovacdo pessoal e
organizacional. (NONAKA, 1991, p. 2).

Para ser uma empresa inovadora, os conhecimentos devem estar presentes
também no quadro de funcionarios, de acordo com Passos (1999, p. 63), “[...] “co-
nhecimentos” estejam difundidos e aplicados pelo conjunto de todo corpo de funcio-
narios das empresas, caracteristica essa que passa a ser cada vez mais o diferenci-
al competitivo determinante”. Este cendrio esta conduzindo tais empresas a uma
mudanca organizacional e a decadéncia das rigidas estruturas departamentais,
promovendo uma integracdo entre todos os agentes envolvidos interna e externa-
mente. Mas para obter este conjunto de transformacgfes necessita-se o0 estabeleci-
mento de um ambiente de cooperacédo, sistemas de promocdes, programas de for-
macédo e qualificacdo dos empregados e a participacdo dos mesmos nos ganhos
gue a empresa vier a ter. Tais empresas mudam sua forma organizacional de modo
a obter um ambiente gerador de conhecimento através da retencdo de méao-de-obra
qualificada.

De acordo com Nonaka (1991, p. 3) [...] “A conversao do conhecimento indivi-
dual em recurso disponivel para outras pessoas é a atividade central da empresa
criadora do conhecimento. Esse processo de transformacdo ocorre continuamente
em todos os niveis da organizagao.”. Neste processo, as empresas do conhecimento

buscam dar autonomia aos seus operadores, como destaca Passos (1999):

A autonomia exige do operador do processo produtivo ndo apenas um co-
nhecimento das tarefas de diversos postos de trabalhos, o trabalhador poli-
valente, mas também, e, sobretudo, um conhecimento e informacéo do que
esta se passando no ambiente de trabalho. Em suma, trabalhadores mais
motivados, instruidos, treinados e, sobretudo mais informados para coope-
rar com os demais na superacao continua dos padrées de produtividade e
qualidade. (PASSOS, 1999, p.65).

De acordo com Reis (2008, p. 12) “ a possibilidade dos individuos se motiva-

rem para criar novo conhecimento também se eleva com a autonomia.”.
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Bosch (2000, apud FLECKER; PAPOUSCHEK; GRAVROGLOU, 2005, tradu-
cdo nossa) afirma que este tipo de organizagdo de trabalho é chamado de “pos-

Taylorista”, trabalho de autonomia individual e grupo de trabalho semiauténomos.

Lemos (1999) defende que os diferentes aspectos da inovacdo tornaram-na
um processo complexo, interativo e ndo linear. Combinado com o conhecimento,
avancos tecnoldgicos das TICs e a exigéncias da demanda do mercado levam a
inovacbes em produtos e processos, bem como as mudancas das bases tecnologi-
cas e de gestao de uma empresa que pode ser tanto absoluta como incremental.

Assim também Freeman (1988 apud LEMOS, 1999) explica que ha dois tipos

de inovacéao: a radical e a incremental.

Pode-se entender que a radical como o desenvolvimento e introducdo de
um novo produto, processo ou forma de organizacdo da producdo inteira-
mente nova. Esta inovag¢éo pode ser um novo paradigma tecnoldgico, assim
também como pode significar a redu¢cédo de custos e aumento da qualidade
em produtos jé existentes. J& a incremental refere-se a introducéo de qual-
quer tipo de melhoria em um produto, processo ou organiza¢éo da producao
dentro de uma empresa, sem alteragéo na estrutura industrial. Inimeros séo
os exemplos de inovacdes incrementais, muitas delas imperceptiveis para o
consumidor, podendo gerar crescimento da eficiéncia técnica, aumento da
produtividade, redugéo de custos, aumento da qualidade e mudancas que
possibilitem a ampliacdo das aplica¢cdes de um produto ou processo. (FRE-
EMAN, 1988 apud LEMOS, 1999, p. 124).

Em contrapartida, ha estudiosos que declaram que ha dois tipos diferentes de

inovacao estratégica nas empresas:

A variante “caminho longo” também pode estar associado com a alta confi-
anca, com a empresa de alto desempenho. Suas principais caracteristicas
séo: a descentralizagéo, a criacdo de tarefas abrangentes, a criacédo de gru-
pos de trabalho, a promocdo do desenvolvimento de competéncias e com-
partiihamento de conhecimento, bem como a cooperac¢éo interdepartamen-
tal e desenvolvimento de produtos integrados. Em contrapartida, as empre-
sas que seguem o tipo de “caminho curto” se esforgam para alcangar a re-
ducdo de custos competitividade, que entre outras coisas se expressam em
reducéo de pessoal ou terceirizagdo. Para a organizagdo interna dos traba-
Ihos deste modo significa: a organizagdo dos processos de trabalho de
acordo com os aspectos de criacdo de valor, aceleracdo do processo atra-
vés do agrupamento de tarefas individuais de trabalho e as atividades den-
tro dos processos de negécios, intensificagcdo do trabalho, e uma tendéncia
de dividir a equipe em um ambiente altamente qualificado e em uma perife-
ria pouco qualificada que sdo empregados para equilibrar as flutuacbes de

% [...]*post-Taylorist” work organisation (autonomous individuals work and semi-autonomous group
work.
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capacidade.’” (BRODNER; LATNIAK, 2002, apud FLECKER et al, 2005, p.
47, traducdo nossa)

O mesmo ainda informa que, em suma, a grande maioria das empresas opta
pela escolha do caminho curto, utilizando a classica estratégia de reducédo de gas-
tos, enquanto uma minoria de grande sucesso opta pela longa estrada da inovacao
(BRODNER; LATNIAK, 2002, traduco nossa).

Longe de ser linear, 0 processo inovativo se caracteriza por ser descontinuo
e irregular, com concentracdo de surtos de inovacédo, os quais vao influenci-
ar diferentemente os diversos setores da economia em diferentes periodos.
Além de nado obedecer a um padrao linear, continuo e regular, as inovagbes
possuem também um consideravel grau de incerteza, posto que a solugéo
dos problemas existentes e as consequéncias das resolucdes sdo desco-
nhecidas a priori % Revelam, por outro lado um carater cumulativo, tendo
em vista que a capacidade de uma empresa realizar as mudancgas e avan-
¢os, dentro de um padréo estabelecido, é fortemente influenciada pelas ca-
racteristicas das tecnologias que estdo sendo utilizadas e pela experiéncia
acumulada no passado. (DOSI, 1988 apud LEMOS, 1999, p. 126)

A definicdo que vem sendo mais utilizada para caracterizar inovacao é “[...]
busca, descoberta, experimentacdo, desenvolvimento e ado¢ao de novos produtos,
processos e novas técnicas organizacionais.”. (DOSI, 1988 apud LEMOS, 1999, p.
126).

A inovacdao salientou algumas das principais caracteristicas da Era do Conhe-

cimento como, por exemplo,

(&) asuaimportancia para o sucesso de empresas e paises; (b) a neces-
sidade de intenso investimento em conhecimento, entendido este como o
principal recurso do atual paradigma, gerado e absorvido particularmente
por individuos; (c) a relevancia fundamental para sua geracdo de um pro-

¥ The high road variant can also associated with the high trust, high performance firm. Its main fea-
tures are: decentralisation , creation of comprehensive tasks, establishment of work groups, promotion
of competence development and sharing of knowledge as well as interdepartmental co-operation and
integrated product development. In contrast, companies that follow the low road type strive to achieve
competitiveness trough cost-cutting, which among other things expresses itself in staff reduction or
outsourcing. For the internal organisation of work this mode means: organisation of work processes
according to value creation aspects, accelaration of the process through the grouping of individual
work tasks and activies into business processes, intensification of work, and a tendency to divide staff
into a highly qualified core and a low-qualified periphery that are employed to balance out capacity
fluctuations.

*® The owerwhelming majority of companies prefer the low road, i.e. utilize more or less classical cost-
cutting strategies, while a minority of companies, although often highly successful ones, take the high
road of innovation.

% Anteriormente; sem ter em conta 0s precedentes ou a experiéncia; aquilo que vem antes de.
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cesso de aprendizado interativo; (d) que é localizado em agentes e ambien-
tes especificos, e (e) os novos formatos organizacionais que facilitam esse
aprendizado. (LEMOS, 1999, p. 141)

O processo de inovacédo se trata de um processo interativo entre os agentes
da economia através da troca de conhecimentos tacitos e explicitos e informagdes.
Para que este processo acontega é imprescindivel o “[...] investimento na capacita-
¢cao de recursos humanos, responsaveis pela geragdo de conhecimentos.”. (LEMOS,
1999, p. 141). No processo de criacdo de inovacao, a autora (1999) ainda defende
gue o conhecimento e o aprendizado sao pecas-chaves e influenciam a economia e

a sociedade.

De acordo com Foray e Lundvall (1996, apud LEMOS, 1999) além da contri-
buicdo da geracédo e difusdo de conhecimento, da competitividade, e dos processos
de aquisicado de capacitacao para o processo de inovacédo, a dinamica da formagao
de conhecimento e a aceleracdo do processo do aprendizado interativo séo fatores

importantes e cruciais na geracao de inovacao.

7

Porém, é importante reconhecer que apesar de a empresa ser o centro do
processo de inovacdo, a mesma nao inova sozinha e necessita de parcerias com
instituicbes de pesquisas e universidades que oferecem a base do desenvolvimento
cientifico e tecnoldgicos para a geracdo de conhecimentos e capacitacdo de pesso-
as, pois se trata de um processo interativo, que necessita da contribuicdo de varia-
dos agentes econdmicos e sociais que detém diferentes tipos de informacdes e co-
nhecimentos. (LEMOS, 1999)

A necessidade de investir constantemente em inovacao implica em promover
processos que estimulem o aprendizado, a capacitacdo e a acumulacao continua de
conhecimentos, neste processo o conhecimento € visto como o recurso mais estra-
tégico e o aprendizado como o mais importante. (LUNDVALL; JOHNSON, 1994;
FORAY; LUNDVALL, 1996; LUNDVALL; BORRAS, 1998 apud LEMOS, 1999). Yo-
guel (2000) afirma que o conhecimento tacito presente nas empresas, faz parte de

sua competéncia que por sua vez, se torna vantagem competitiva.

Nos paises em desenvolvimento a tecnologia é considerada como o principal
gerador de inovacgao, além de ser por si sO suficiente para o desenvolvimento de

uma empresa, deixando-se de lado a geracdo de conhecimento. No entanto, é im-
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portante ressaltar que a inovacao se da através da geracdo e compartilhamento de
conhecimento e informagdes que dao inicio ao processo inovativo por meio de ideias
e desenvolvimento de novos produtos e processos.
[...] o conhecimento codificado poder ser transferido e comprado, ao contra-
rio do tacito e sem estes, ndo se tem a chave para a decodificacdo dos co-
nhecimentos adquiridos como tecnologia. Neste sentido, reforca-se a impor-
tdncia dos investimentos em capacitacdo, pesquisa, e desenvolvimento e
em particular do aprendizado, paralelamente a importacdo de tecnologia,

para que seja possivel o desenvolvimento tecnolégico endégeno. (LEMOS,
1999, p. 142)

Destaca-se ainda que em paises, como o Brasil, € necesséario que se admita
a importancia da inovacado para qualificar o pais a acompanhar as mudancas em
andamento, possibilitar maior participacdo no crescimento econémico mundial e con-
tribuir para o seu desenvolvimento econdmico e social. Lamentavelmente a compre-
ensdo do processo inovativo é ainda muito restrita nos paises em desenvolvimento.
(LEMOS, 1999).

3.2.2. Conhecimento no Brasil

Apesar do processo da globalizacdo estar estruturando vinculos relacionais
de empresas entre as diferentes economias emergentes e o desenvolvimento de TI,
tem sido apontada uma tendéncia a concentracdo dos centros de planejamentos e
de decisdes nos paises centrais.

[...] na dimens&o econdmica do processo de globalizacdo, so-
bressaem tanto a real intensificacdo do movimento de expansao de
algumas atividades quanto a desigual difusdo de inovagdes técnicas,
organizacionais e institucionais e a tendéncia ao policentrismo eco-

ndémico tripular, denominado por Estados Unidos, Europa Ocidental e
Japao. (LASTREZ; FERRAZ, 1999, p. 45).

Fiori (apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 45) aponta que “[...] € neste espacgo
gue sdo tomadas as decisdes e € onde se desenvolvem novas formas organizacio-
nais de competicdo global, que acabam alcancando de uma forma ou outra, 0s es-
pacos periféricos”. Chesnais (apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 45) denomina esta

predominéancia de poder de decisbes destes paises de oligopélio mundial, pois redne
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um pequeno grupo de governos e grandes empresas que se tornam “[...] mercados

responsaveis pela correta alocacédo de recursos mundiais”.

A atual din&mica tecnoldgica centra-se nos paises mais avancados, tais como
Japao, Estados Unidos, Suica, Alemanha e, simultaneamente, cresce a marginaliza-
cao dos menos desenvolvidos, no qual o Brasil apesar de encontrar-se em uma atu-
agao de pais emergente caminha para a [...] “exclusdo dos atuais movimentos dina-
micos associados ao processo tecnologico global”. (LASTRES; FERRAZ, 1999, p.
21). E segundo afirma Lemos (1999) somente os paises que tiverem capacitacdo
gue se da pelo processo de aprendizado constante, conseguem enfrentar a competi-
tividade e as mudancas do novo-paradigma da economia, baseada no Conhecimen-

fo.

Em uma era que o conhecimento € o ativo mais valioso e vem [...] “assumindo
um papel absolutamente relevante e estratégico, o reduzido esfor¢co de agentes na-
cionais nestas atividades, além de se traduzir em desvantagem competitiva, senten-
ciam-nos ao papel de absorvedores passivos de tecnologia”. (MALDONADO, apud
LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 21). A falta de investimento na economia brasileira
causada pela falta de organizacao das financas publicas e a ma conducao do gover-
no afetam significativamente a capacitacao e desenvolvimento cientifico e tecnologi-
co; e com isso, aumenta a [...] “fragilidade dos produtos e servigos de alto valor
agregado e conteudo tecnolégico.” (LASTRES; FERRAZ, 1999).

A precariedade da infraestrutura fisica e social dos paises
menos desenvolvidos como o Brasil e alguns paises da América do
Sul e Asia, a limitada insercdo na dinamica global, destaca que tais
paises desempenham papel de meros importadores de informacdes,
tecnologias e servigos, deixando de explorar o potencial de integra-
¢ao as redes globais e de gerar empregos qualificados para sua po-
pulacdo. (MALDONADO, apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 20).

Cassiolato et al (apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 23) defendem que

As estratégias mais eficazes de aprendizado e capacitacdo de
novas tecnologias da informacéo que baseiam a Era do Conhecimen-
to dependem nédo apenas do acesso e uso efetivo das mesmas, mas
principalmente do dominio das etapas do processo, desde a concep-
cdo até a comercializacdo, o que tem colocado o Brasil em relativa
desvantagem. lgualmente destaca-se a importancia dos investimen-
tos em capacitacéo, pesquisas e desenvolvimentos locais, e em par-
ticular do aprendizado, para que seja possivel o desenvolvimento
dentro do pais. Aponta-se ainda que o estimulo a ampla educacao e
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qualificacdo dos individuos tornou-se um condicionante forte para
competitividade e crescimento econémico.

A falta de estrutura nos paises emergentes e dos em desenvolvimento acen-
tua ainda mais a disparidade da desigualdade da distribuicdo de conhecimento entre
empresas e paises. Para diminuir estas fronteiras, segundo Lundvall e Borras (1998)
e Cassiolato e Lastres (1999) é preciso desenvolver um processo de aprendizado
também na formulacdo de politicas de promocao de inovacao, tanto para empresas
como também para a economia destes paises, de modo a acompanhar as mudan-

cas que ocorrem rapidamente na Economia Baseada no Aprendizado.

De acordo com Yoguel (2000) nos paises em desenvolvimento, o aprendizado
para ser bem sucedido, precisa adquirir os elementos codificados de tecnologia e
desenvolver elementos tacitos complementares. Para satisfazer a primeira condicdo
sdo encontradas falhas no mercado de tecnologia e para alcancar o segundo, € pre-
ciso uma acumulacdo de competéncias durante o processo de evolucdo da econo-
mia, que em muitas vezes € inexistentes ou inacabados. Ainda de acordo com o au-
tor, a geracdo de vantagens competitivas associadas ao uso intensivo do conheci-
mento para aumentar a as estruturas produtivas dos paises em desenvolvimento é
um desafio, que vai além da gestdo dos agentes econdmicos, iSSo requer uma agao
que envolve o conjunto das instituicdbes agentes sociais, publicos e privados e ou-

tros.

O Brasil e os paises emergentes ou em desenvolvimentos deteém o mercado
de commodities, produtos que ndo agregam valor e ndo necessitam de um processo
de aprendizado constante, pois a maioria de suas atividades sdo padronizadas e
monotonas, enquanto isso, paises desenvolvidos sdo detentores de tecnologias e
conhecimentos que transformam as commodities produzidas pelos paises emergen-
tes ou em desenvolvimento, agregando valor e gerando riquezas para sua economi-
a, que possui politicas de incentivo a inovagao técnologica, além de investimento em

instituicdes geradoras de conhecimento.
Conforme afirma Lastres et al (1998)

[...] ao contrario de uma suposta globalizacéo tecnologica, ob-
serva-se um maior estreitamento do acesso dos paises menos de-
senvolvidos ao conhecimento e particularmente as tecnologias de
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ponta, pois sua utilizagdo flexivel e segmentada corresponde a este
controle concentrado.”. (Lastres, et al, 1998, p. 10)

Como consequéncia, torna-se dificil a transferéncia e difusédo dos conheci-

mentos dos paises desenvolvidos para 0s emergentes ou até mesmo, os em desen-

volvimento, complicando a possibilidade de criacdo de uma capacidade técnica den-

tro destes paises.

De fato, de acordo com as evidéncias atualmente disponiveis:

A participagdo de paises menos desenvolvidos no esforgo de
pesquisa e desenvolvimento realizado a nivel mundial € muito re-
duzida e verifica-se uma diminui¢do do licenciamento de tecnolo-
gias para os paises em desenvolvimento; sabe-se que no mo-
mento atual de grande dinamismo tecnoldgico as empresas dos
paises mais avancados ao invés de licenciar tecnologia estdo
mais voltadas ao estabelecimento de acordos de cooperacao
tecnolégica tendo em vista, entre outros fatores a diminuicédo de
custos e riscos; com a excecao dos chamados "Tigres Asiaticos”,
a participacdo de empresas de paises menos desenvolvidos nos
novos arranjos de cooperacao cientico-tecnolégica tem sido ape-
nas marginal.

As novas formas de investimento externo nestes paises concen-
tram-se em projetos que utilizam tecnologias estaveis ou madu-
ras, apontando-se como principal motivo para tal o fato de as
empresas estrangeiras estarem mais propensas a dividir o con-
trole e a propriedade de um investimento quando a tecnologia
envolvida € amplamente disponivel ou ndo se constitui num ativo
estratégico. (LASTRES, et al, 1998, p.10)

Para que haja uma mudanca neste quadro dos paises latinoamericano entre

outros, Yoguel (2000) defende algumas medidas que devem ser tomadas, tais como:

i) reavaliagdo de aprendizagem social e educagéo; ii) a criagdo de
agentes intermediarios, atuando como transmissores tradutores entre
as diferentes partes do sistema, que catalisam o processo de apren-
dizagem dos agentes e contribuir para a criagdo do mercado; iii) o
desenvolvimento de economias externas locais gerando meios; iv) a
evolucdo das vantagens competitivas individuais para vantagens
competitivas de sistemas corporativos e sistemas locais, e iv) o0 esta-
belecimento de uma ligac&o efetiva entre a universidade e a empresa
que aprimora processos codificados e aprendizado. *°(YOGUEL,
2000, p. 118, traducao nossa).

0 para alcanzar los objetivos sefialados son necesarios, entre otras cosas, i) la revalorizacion social
de los procesos de aprendizaje y educacion; ii) la creacién de agentes intermediarios, que actien
como transmisores traductores entre las diversas partes del sistema, que catalicen los procesos de
aprendizaje de los agentes y que contribuyan a la creacion del mercado; iii) el desarrollo de medios
locales generadores de economias externas; iv)la evolucion desde las ventajas competitivas individu-
ales a las ventajas competitivas de sistemas de empresas y sistemas locales, y iv) el establecimiento
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O desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias da informagao aceleram

a globalizacdo e com isso também podem aumentar o hiato entre os paises desen-
volvidos dos demais. Conforme defende Lastres e Cassiolato

[...] as desigualdades nas condi¢cdes de provisdo, acesso e uso das

novas tecnologias, sistemas e conteldos podem estar gerando no-

vas e mais complexas disparidades entre os individuos, grupos, or-

ganizacOes, paises e blocos ricos e pobres em termos de Tls € in-
formagéo. (LASTRES; CASSIOLATO, 2006, p. 16)

Os mesmo estudiosos apontam (2006) que nos paises da América Latina um
dos grandes desafios destas diferencas marcados pelo mundo digital entre os pai-
ses € a divisdo do aprendizado e do desenvolvimento.

Neste sentido, destaca-se que mais grave do que ndo possuir acesso
as novas tecnologias e a informacdes € nao dispor de conhecimentos
suficientes para fazer uso das mesmas. Isto significaria acrescentar
as atuais desigualdades identificadas entre informacéo — digital divi-
de — e ainda mais grave em termos capacidade de aprendizado — le-
arning divide — e da possibilidade de colocar em préatica os conheci-

mentos apreendidos — development divide. (AROCENA e SUTZ,
2003 apud LASTRES; CASSIOLATO, 2006, p.16)

Observa-se que mesmo com a globalizagcédo e a visdo de integrar paises e or-
ganizacOes, a falta de acesso a tecnologia, informacdes e principalmente ao conhe-
cimento, ambos instrumentos de poder, pode contribuir com a lacuna existente entre

0s paises desenvolvidos e 0s ainda nesse processo, como o Brasil.

3.3. Empresas de Outsourcing de Tl e suas ofertas de valores: processo constru¢cao

de parceria com grandes empresas de Tl na nova economia

Na nova era da economia e no novo ambiente de negdécios, com a profissio-
nalizacdo dos servigcos de terceirizacdo que vao além de preco, mas sim especiali-
zacao e qualidade, um dos novos fatores relevantes para as grandes empresas

mundiais de TI, é a capacidade de agregac¢do de valor ou de contribuicdo estratégi-

de un vinculo eficaz entre la universidad y la empresa que potencie los procesos de aprendizaje codi-
ficado y tacito.
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ca. De acordo com Kotnour e Landaeta (2002, apud Sottovia, 2010, p. 76) o Ou-
tsourcing de TI

[...] “agora ndo mais é de acordo com a visdo operacional e

restrita a area de suporte, mas como um elemento de contribuigdo as

continuas mudancas do mercado e aderentes a estratégia do cliente,

com uma visao holistica de geragdo de conhecimentos com base em
um relacionamento causal dos elementos que séo produzidos.

Segundo Sottovia (2010, p.76)

[...] “a capacidade de agregar valor ao cliente passou a ter um
componente importante: a velocidade, da qual decorre a flexibilidade.
As constantes mudancas e a rapidez com que as informacdes se de-
satualizam exige as empresas de terceirizacdo, principalmente aque-
las ligadas as atividades de back office*, transformem uma série de
dados em relevantes informacdes gerenciais, produzindo conheci-
mento sobre o seu préprio negécio e trazendo rapidas respostas em
tempo real.

Além do fator velocidade de processamento de informacfes, no processo de
criacdo de valor a empresa terceirizada deve buscar sempre a geracao de conheci-
mento, pois € ele o principal ingrediente para a geracdo constante de valor. Para
Sottovia (2010) “[...] a criagdo do conhecimento deve ser num sentido amplo: nego-

cio, produto, mercado, processos € parceiros.”

Somente o conhecimento tacito e explicito sobre seu negdcio, sobre o negoé-
cio do parceiro e seus estratégias e de seu mercado, empurrara a empresa de ou-
tsourcing a criacdo de valor ao seu cliente e a uma empresa inovadora. Pois a ino-
vacdo é um produto do conhecimento e do aprendizado constante. Nonaka e Takeu-

chi (1997) citam que a visdo de conhecimento define o sistema de valor da empresa.

O dominio dos processos dos clientes com o objetivo de produzir conheci-
mento estratégico baseados dos dados e nas informacdes recebidas e coletadas , a
velocidade de se adaptar ao ambiente de neg6cio e as mudancgas no outsourcing de
processo de negocios de Tl é essencial para a geragao de valor ao cliente.

* Traduzido do inglés: atrds do escritdrio. Sao profissionais que ndo possuem contato direto com
clientes de seus clientes.
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3.3.1. Parceirizacao

Segundo Sottovia (2010, p. 77) o modelo de parceirizacdo (do inglés partne-
ring), com o proposito de dominar a produgéo de conhecimento com base na trans-
formacdo dos dados, possui duas caracteristicas: a forte orientacdo voltada as ne-

cessidades do cliente e um estilo mais participativo na gestdo do negdcio do cliente.

Basicamente a parceirizacdo deve buscar, assim como o sentido da palavra,
uma parceria entre a consultoria contratada e o cliente, de modo que, ambos pos-
sam ofertar e receber entre si ganhos, ou seja, se trata de um negdécio ganha-ganha,
onde conforme citado por Sottovia, h4 uma forte orientacdo da consultoria as neces-
sidades do cliente de modo que ela se torne mais participativa no negocio do cliente,
portanto, a consultoria tenta buscar juntamente com seu cliente uma relacao sélida

para que sua relacdo ndo seja somente externa, mas passe a ser interna também.

Sottovia ainda afirma que esse modelo se trata muito mais que uma simples
estratégia arrojada, [...] pois se trata de compartilhar riscos e ganhos entre os parcei-
ros, para transformar processos de negocios essenciais em armas competitivas.
(SOTTOVIA, 2010, p. 79)

Com os resultados alcancados através da terceiriza¢do, as empresas ao lon-
go dos anos foram mudando a visdo em relacdo aos seus fornecedores e observan-
do a importancia de parcerias. De acordo com Queiroz (1992 apud SOUZA, et al. p.
52), “parceria € a esséncia da terceirizacdo, pois 0s recursos sdo despendidos em
conjunto e os dados confidenciais sao partilhados entre os parceiros”. A parceria
esta totalmente ligada a confianga “a confianga € uma condigéo indispensavel para o
bom relacionamento, pois recursos sao despendidos e informacgdes confidenciais
sdo trocadas entre os parceiros.”. (GIOSA,1997 apud SOUZA, et al. p. 52)

Ha um consenso entre os autores de que a terceirizacdo deve ser precedida
de um planejamento estratégico. Mas o0 sucesso da terceirizagdo requer algo mais,
tdo importante quanto o planejamento: a transformacéo efetiva do terceiro em par-
ceiro. Ambos tém de se comportar como se um fosse a extensédo do outro Pagnon-
celli (1993).
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Segundo Emmendoerfer e Silva (apud Giosa, 2003, p.146) “contratados e
contratantes serdo totalmente parceiros se tiverem exatamente claros e conhecidas
as expectativas entre ambos, a reciprocidade de relacionamento esperado e o grau

de contato e comunicacéao periddica e agil que necessitarem”.

Para o autor Pagnoncelli (1993) para a formacao da parceria € necessario a
realizagdo de mudangas no relacionamento da empresa com 0s seus fornecedores,

conforme ilustra o Quadro 1:

Quadro 1: Diferenca entre fornecedor tradicional e parceiro.

Fornecedor Tradicional Fornecedor Parceiro

1. Interface apenas com a area de | 1. Interface com a empresa como um todo
compras

2. Adversario 2. Socio

3. Desconfianca 3. Confianca

4. “Levar vantagem em tudo” 4. Negociacao: “ganha-ganha”

5. Enfoque no preco 5. Enfoque na qualidade

6. Ganhos de curto prazo 6. Economia de escala

7. Postura reativa 7. Postura criativa e pré-ativa

8. Nao adaptacao 8. Integracao

Fonte: Pagnoncelli (1993, p.121).

As mudancas no relacionamento entre a empresa e 0s seus fornecedores,
apontadas no Quadro 01, evidenciam os beneficios para ambos no momento em
gue se tornam efetivos parceiros. Os horizontes se ampliam com o ganho de produ-
tividade, competitividade, reducdo de custo por meio de economia de escala, abrin-
do oportunidades para as empresas se expandirem e conquistarem novos merca-

dos.

Sottovia indica que hoje vivemos, o que ele chama de “evolugdo da terceriza-
¢ao”, que sao as parcerias colaborativas, o conceito de empresa estendida e as par-
cerias estratégicas em processos de negocios, a chamada “parceirizacao” de pro-

cessos de negaocios.

“Essa nova pratica possibilita oferecer solugdes especializadas, transferén-
cias de conhecimentos e, consequentemente, agregacao de valor econémi-
co-financeiro, sem a necessidade de manter um alto custo operacional e
controles excessivos, mas, ao mesmo tempo, assegura agilidade e qualida-
de.” (SOTTOVIA, 2010, p. 106)

Para o autor o maior desafio das empresas parceiras envolvidas é

“[...] saber o que deve ser feito e como fazer, com base nesses conceitos, e
entdo gerar um ambiente propicio ao aprendizado proprio e do grupo, con-
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sequentemente estimulando a inovacéo, favorecendo o crescimento dos
profissionais e das organizacdes parceiras, e por fim, produzindo conheci-
mento e alcancando o resultado com alta qualidade. E isso tudo é construi-
do a longo prazo.” (SOTTOVIA, 2010, p. 107)
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4. PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo, sera abordado a pesquisa de campo realizada pela autora
com quatro personagens responsaveis pela gestdo de relacionamento, de quatro
diferentes consultorias de TI, sendo elas, Assurance IT, Partners Consulting, Experis
do grupo Manpower Group e Decision Group. Para a realizacdo das entrevistas fo-
ram confeccionadas doze questOes estruturadas (ver Anexo 1), a fim de entender
sobre o mercado atual brasileiro das consultorias de Tl e quais suas maiores dificul-
dades na construcao de parcerias.

Ao perguntar aos entrevistados se 0 mercado de consultorias de Tl vem sen-

do bem explorado no Brasil, foram obtidos os seguintes comentarios:

ENT1: Nao acredito que o mercado brasileiro de consultorias de Tl seja bem
explorado [...]. Por se tratar de um mercado ainda pouco explorado e com
poucas concorrencia, h4 um oligopdélio muito presente no Brasil, por gran-
des fornecedoras de Tl, como a Complex by Tech Mahindra; hoje uma
grande fatia do mercado brasileiro de consultorias de Tl esta concentrado
em seis consultorias grandes e sdo as rebarbas que acabam sobrando para
as consultorias menores. Os grandes projetos sdo fechados por essas
grandes consultorias, até pela criticidade, por exemplo, um projeto de gran-
de porte, uma consultoria pequena ndo tem condi¢cdes de assumir, por falta
de infraestrutura e de recursos para suportar um projeto de grande porte,
entdo torna-se natural que este figue na méo das grandes consultorias.

ENT2: Sim, a maioria das grandes empresas optam por uma consultoria
principalmente pela reducdo de custos e por ter profissionais especializados
na area. E mais complicado uma empresa de pequeno e grande porte con-
tratar um RH para fazer seus processos seletivos até a entrada do profissi-
onal, entdo eles optam por uma consultoria por serem mais especialistas
nas areas.

ENT4: Se tornou mais comum e esté se tornando a cada dia, até porque as
consutorias desempenham um papel extremamente importante para a ca-
deia de TI, até pela quantidade de servico que existe e o valor que é envol-
vido, claro que h& algumas vertentes que dificultam a exploracdo desse
mercado, como as legislagfes trabalhistas, mas ainda ha muito para se ex-
plorar.

Conforme os relatos acima é possivel notar que o mercado de consultoria de
Tl vem sendo bem explorado, mas que ainda esta em expansao, porém, conforme o
ENT1 por se tratar de um mercado com algumas consultorias ja sélidas torna-se em
alguns casos dificil a entrada de novos concorrentes em alguns projetos, principal-
mente por conta do valor investido nesses projetos, demandando da consultoria uma

boa saude financeira nos primeiros meses. Um dos grandes fatores que torna a ter-
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ceirizacdo mais atraente aos olhos dos empresérios é a reducao de custos, confor-

me citado pelo ENT2.

Quando perguntados sobre como se da o processo de construcdo de parceri-

as, os resultados obtidos foram estes:

ENTL1: Muitas empresas possuem seus proprios processos, mas no geral,
deve existir primeiro a necessidade para o cliente de consultoria se tornar
seu parceiro; 2) se o pool de fornecedores que ela possui ndo atendé-la,
temos a possibilidade de tentar atendé-la; 3) Ha o setor de vendas que bus-
ca pelos clientes, € uma pessoa designada a ficar ligando para o possivel
novo cliente para tentar entender qual a situacéo atual dela e com base nis-
so, tentar vender nossas solucdes; 4) Quarteirizacdo: A TAM vai atras da
Accenture, que vai atrds de um fornecedor de Tl. Normalmente empresas
grandes véo atras de empresas grandes do mercado de Tl, como a IBM,
Accenture, TATA Consults, Capgemini para prestarem servicos no campo
de TI, e essas empresas quarteirzam esse servi¢gos para seus fornecedores,
as consultorias de TI. 5) Relacionamento de negécios, onde ha um networ-
king entre as consultorias com alguém do possivel cliente, e ai esse cliente
abre portas para a consultoria da qual ha um networking entre os integran-
tes para prestar um servico para ela.

ENT2: Geralmente existem os vendedores que vao nos futuros possiveis
clientes, marcam reunides e fazem as entrevistas, geralmente com depar-
tamento de compras ou de RH, nesta entrevista é feita a apresentagdo da
empresa, os beneficios que ela pode oferecer ao novo cliente, é discutido
os valores, e consolidam uma nova parceria. Normalmente sdo as consulto-
rias que vao atras das empresas, algumas empresas de grande porte e mul-
tinacionais, escolhem parceiros globais que possam atende-la em todo terri-
tério brasileiro e também no exterior.

ENT3: Normalmente somos procurados pelos clientes através de indicagdes
de empresas em que ja temos uma parceria estabelecida.

Cada empresa possui seu proprio processo de parceria e de capitacao de no-
vos clientes, mas conforme o ENT1 citou h& varios meios de se construir uma nova
parceria, seja por meio de contato constante, no qual a consultoria fica tentando
mostrar ao possivel novo parceiro seu portfolio, e oferecendo suas solucdes; a quar-
teirizagdo que também é um ambiente muito comum e bem explorado principalmen-
te por grandes empresas multinacionais, e networking com profissionais dentro dos
possiveis novos parceiros de negdécios. Ha também casos conforme o ENT3 citou,
em que a consultoria é procurada pelo seu possivel cliente, através de indicacdes

por servicos ja prestados.

Quanto aos fatores determinantes para o acordo de uma nova parceria, 0s re-

sultados foram os seguintes:
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ENT1: Por se tratar de um mercado pequeno, pegamos referencias para tu-
do, para sabermos com quem estamos nos dando, seja para contratar um
consultor, um novo parceiro ou fechar negécio com um novo cliente. No ca-
so do cliente, pesquisamos se ele é um bom pagador, se possui algum pro-
cesso judicial, se estd em processo de faléncia; no caso do consultor, qual a
tragetoria da carreira dele, se ele € um profissional fiél e comprometido, se
ele vai se manter por longa data e ndo vai abandonar o projeto no meio, pa-
ra ndo gerar uma dor de cabeca para a consultoria ter que procurar e ofere-
cer um novo profissional no meio do projeto; em relacdo aos parceiros, pro-
curamos pesquisar quais 0s casos de sucesso, qual foi a satisfagdo do cli-
ente que recebeu o servico dele, se o cliente teve algum problema durante a
execucdo do servico. Caso o cliente seja novo no mercado e ndo possua
nenhuma referencia, primeiramente procuramos saber se o cliente possui
um faturamento minimo, fazemos um contrato bem feitos estabelecendo
condicdes de pagamento e de servi¢co prestados, por exemplo, caso ndo ha-
ja 0 pagamento, o projeto sera suspendido, até o pagamento com juros a
consultoria, e a realizacdo do projeto por frases, a consultoria entrega 10%
e o cliente paga 10%, até o projeto ser finalizado.

ENT4: Ha varios critérios, mas dentro do processo, o0 que chama é a opor-
tunidade de um novo negdcio, que se enquadrem dentro da nossa realida-
de, como por exemplo, dentro do nosso know-how, buscamos por empresas
gue tenham parcerias, e que estejam enquadrada dentro de pontos de va-
rias areas da nossa empresa avalia. Mas nesse mercado, quem procura
mesmo € o cliente, pois é ele quem tem a oportunidade de mercado, e € ele
gue tem o poder de decisao.

Quando questionados sobre a decisdo do cliente na escolha de sua empresa

e seu diferencial frente as concorrentes, foram obtidas as seguintes respostas:

ENT1: Hoje os nossos diferenciais sdo cases de sucesso, principalmente,
onde conseguimos mostrar que temos capacidade de atender um cliente tao
grande quanto o que estou tentando entrar, exemplo, por sermos uma em-
presa de pequeno porte, buscamos nos especializar em SAP CRM (Custo-
mer Relationship Managament), pois uma consultoria pequena e genérica,
gue atende tudo, vocé acaba néo oferecendo diferencial nenhum no merca-
do. O nosso core € SAP.

ENT2: Hoje a Manpower esta em mais de 80 paises, € nossa maior espe-
cializagdo é na area de Staffing. O maior diferencial da Experis € a forma de
contratacdo, que é feita somente em CLT Full — registro do valor total na
carteira de trabalho - e ndo s6 a forma de contratacdo, porém o tratamento
gue damos ao nosso profissional, que para nés é o principal ativo, para isso
trabalhamos fortemente no desenvolvimento da carreira dele, onde temos
um portal de treinamento gratuito, onde ele tem acesso a todos os cursos,
tais como excel, inglés, certificacfes de TI, portanto a nossa maior preocu-
pacao é a formacdo do profissional.

ENT3: Porque a Assurance € uma empresa com 10 anos no mercado, € ja
estabeleceu uma sélida imagem na area de Outsourcing, 0S NOSS0S cases
de sucesso nos diferenciam dos nossos concorrentes. Como diferencial, a
Assurance esta presente ndo somente no ramo de Outsourcing, para nés
ndo é somente o dinheiro que importa, mas também investimos em causas
sociais e ambientais, isso que nos torna uma empresa diferente.
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ENT4: Os detalhes sdo que fazem a diferenca, o mercado hoje é suprido
por todos os tipos de fornecedores, seja a area que for, entdo hoje, na ver-
dade, o que a Decision preza é ter diferenciais seja nos detalhes ou nas
coisas basicas para conseguir conquistar tanto nosso cliente interno, que
sd0 nossos consultores, como também nosso cliente externo, que sao as
empresas. Nisso desenvolvemos sélida politicas de retencdo de talentos,
beneficios, operacdes de rapido atendimento ao profissional, que acaba ge-
rando uma cadeia de gestdo ganha-ganha, se meu profissional esta bem, a
minha consultoria estara bem, e o meu cliente também, consequentemente
guando um cresce todos crescem junto.

Cada empresa investe em uma estratégia diferente que se encaixe dentro dos
valores da organizacéo, seja na formacao dos profissionais, aumentando assim sua
capacidade de inovacao; fortalecimento da marca através de responsabilidade soci-
al; especializacdo de modo a atender um nicho especifico de tecnologia e ou no
atendimento personalizado tanto para o profissional quanto para o cliente, de modo

a fortificar sua cadeia de suprimentos.

Quando perguntados se ha casos em que a expectativa do cliente € maior do

gue o servico que a consultoria oferece, os resultados obtidos foram os seguintes:

ENT1: Normalmente é estabelecido que o que é fora da realidade, a consul-
toria j& deve definir no comeco de um projeto, se a consultoria deixa para
definir isso no final do projeto e ja foi assinado um contrato com o cliente, o
cliente ira cobrar o que esta escrito no contrato, ndo interessando a ela se a
consultoria possuira os recursos ou ndo. Na fase do levantamento do proje-
to e do contrato é muito comum que as exigéncias do cliente sejam muito
maiores do que a consultoria possa oferecer, seja por infraestrutura, limita-
¢Oes do orcamento fora da realidade. Mas ha muitos casos em que a con-
sultoria abre brechas para uma nova exigéncia do cliente por conta do con-
trato estar sendo assinado.

ENT2: Ha muito desses casos, porque, o cliente quer um parceiro que nao
te traga problema, por isso, costumo dizer que a pés-venda ela é mais im-
portante que a venda, porque vocé s vender, e se esquecer do profissio-
nal, pois o profissional caso venha a ter algum problema com 0s processos
da consultoria, como atraso de pagamento, sera um problema para o clien-
te, portanto o profissional estando contente com a consultoria para a qual
ele trabalha, ele ndo ira reclamar para o seu gestor, gerente, portanto, o
projeto andara bem. Outro problema, é também o baixo valor que os clien-
tes querem pagar pelos profissionais de consultorias, impossibilitando em
muitos casos, a contrata¢éo do profissional.

ENT3: Sim, ha muitos casos em que o cliente quer um profissional super ex-
tra qualificado em uma tecnologia em que néo ha profisisonal no mercado, e
Nosso Unico meio de administrar esse impasse € atraves do didlogo, sempre
procuramos ser muito transparentes ao nosso cliente.

ENT4: Eu ndo acredito que a expectativa do cliente seja maior, o que
acerdito que haja dificuldades que sdo nossa. As vezes temos um total de
orcamento para uma vaga, onde o cliente precise de um profissional muito
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sénior e esse valor ndo é compativel com o valor de mercado desse profis-
sional. O cliente tem a idéia do mercado, por isso que ele terceiriza, porque
ele sabe que ndo conseguiria trazer um profissional desse em pouco tempo
e nem talvez com o valor.

Sendo um desafio da terceirizacdo, conseguir ofertar a mao de obra mais
qualificada ao menor preco possivel, em um cenério em que a cada dia que passa
os clientes vem reduzindo seu orgamento de modo a conter gastos diante a econo-
mia que o Brasil vem enfrentando, torna-se ainda mais dificil a oferta de bons profis-
sionais que atendam as exigéncias destes clientes, tanto em conhecimentos quanto
em valores, conforme o ENT4, o cliente deve ter consciéncia da situacao atual do
mercado de trabalho, pois caso contrario, a parceria entre a consultoria e este clien-
te, pode se tornar falha, e consequentemente gerar insatisfacdo em alguma das par-
tes. Outro caso que também pode gerar grande impasse € a falta de comprometi-
mento da consultoria com o funcionario, como citado pelo ENT2, por isso, se faz ne-
cessario que haja uma gestédo de talentos dentro da consultoria, de modo a motivar

o seu funcionario, movimentando entédo toda a sua cadeia de suprimento.

Questionados sobre os beneficios que um sistema de parceria pode trazer pa-

ra os envolvidos, os resultados foram os seguintes:

ENT1: Um dos beneficios pode ser a prospecc¢do de novos clientes, como
por exemplo, uma empresa necessita de uma solugdo que a Partners nédo
consegue atender, entdo buscamos falar com nosso cliente que pode aten-
der e eu entro junto com ele, como por exemplo, somos parceiros da T-
System e nds levamos ela para um cliente que nds ndo temos condigdo de
atender, o valor € tdo alto que caso haja algum problema e a Partners ndo
consegue atender, a empresa vai a faléncia e fica devendo milhdes de re-
ais. A confianca também é um dos principais beneficios na parceria, pois ela
possibilita que o seu parceiro tenha total confianca para financiar um novo
projeto seu. Essa relacdo também abre portas para novos clientes através
de recomendagdao/indicagéo.

ENT2: Nés dizemos sempre ao nosso cliente que ndo somos somente uma
consultoria, mas sim sua parceira, e essa relacdo sempre deve ser benéfica
para ambos os lados, ou seja, uma ajuda de um lado, outra de outro, sem-
pre tendo como foco principal o candidato [...] O profissional estando feliz, o
cliente esta feliz.

ENT3: O maior beneficio com certeza, é a relagdo de confianca que € criada
em uma parceria de sucesso, além da possibilidade de ambos coagirem
juntos no crescimento.

ENT4: O primeiro beneficio que eu vejo, é a melhora salarial para profissio-
nais. [...] Ela tercerizando sua atividade-fim, a consultoria consegue traba-
Ihar de uma outra forma de gestdo de pagamento, de beneficios e oferte
talvez um valor ao funcionario, um valor que ela ndo conseguiria oferecer
para um profissional com um custo muito alto. Outro beneficio que a consul-
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toria oferece na parceria € a total responsabilidade pelo funcionario, qual-
guer problema trabalhista fica ao encargo da consultoria.

Cada consultoria possui sua propria perspectiva quanto aos beneficios gera-
dos pelo sistema de parceirizacdo, de acordo com o profissional ENT1, a parceria
entre consultorias pode trazer também novas oportunidades de mercado para am-
bas as consultorias. A confianga também é um beneficio percebido, pois uma rela-
cao de confianga converge o cliente e a consultoria a um caminho de sucesso, de
acordo com o ENT3. J& para o ENT4 o maior beneficio é a possibilidade de melhora
salarial para o funcionario, ja que ele consegue trabalhar com formas de pagamen-

tos diferenciadas, como ja citado nesse trabalho.

Sobre como a empresa busca agregar valores aos seus clientes e se diferen-

ciar da concorréncia, foram as seguintes respostas obtidas:

ENT1: Buscamos mostrar 0s nossos cases de sucesso, como por exemplo,
a Whirpool que foi um dos cliente que tivemos grande sucesso na entrega
do servico, onde inicialmente quem fez o servigo foi a CRM + que é uma
das nossas concorrentes no mercado de CRM, porém ela ndo prestou um
servico de qualidade e ai entramos em seu lugar para concertar e fazer me-
Ihorias nos processos Entdo esse é o grande diferencial, entregar o que o
cliente deseja e com isso, ter uma abertura para a constru¢cdo de uma fideli-
zacgdao do cliente.

ENT2: Buscamos nos diferenciar atraves da forma de contratagdo que é fei-
ta por CLT Full e pela busca constante em investimento do conhecimento
dos nosso profissionais. Houve um caso, dentro da IBM, que a IBM necessi-
tava de um treinamento para o profissional porém ela ndo tinha esse trei-
namento, e a nds ofereciamos esse treinamento gratuito no nosso portal e o
nosso profissional fez o treinamento necessario e a gerente ficou super feliz,
e isso com certeza, é 0 nosso valor agregado para 0 nosso parceiro.

ENT3: Buscamos nos diferenciar através do tratamento personalizado, bus-
camos sempre entender qual o mercado de cada cliente e como podemos
ajuda-lo a melhorar seus resultados, além é claro das razdes sociais e an-
tropoldgas que a Assurance apoéia. Buscamos agregar valor através de uma
boa prestacdo de servico, de entrega com eficiéncia e qualidade dentro do
prazo estabelecido, além do bom atendimento e personilizado, podendo o
cliente nos contactar sempre que preciso.

ENT4: Sempre buscamos trabalhar em curto prazo de entrega e resposta
ao nosso cliente e profissional, nossa agilidade é muito maior em relacao a
expectativa do cliente.

A geracao de valores pode vir de varias oportunidades, como por exemplo, 0
exemplo citado pelo ENT1 a partir da insatisfacdo do cliente quanto ao servigco de
um concorrente, criou-se uma oportunidade de entrada, no qual a empresa conse-

guiu atender as expectativas do cliente abrindo uma porta de entrada para a cons-
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trucdo de parceria com seus novos clientes. J& o ENT2 busca agregar valor ao seu
cliente através da formacao do profissional; o ENT3 através de tratamento diferenci-
ado, em que cada cliente € Unico, buscando sempre atender com agilidade, assim
como o ENT4.

Quando questionados sobre a maior dificuldade/desafio na construgdo de

uma nova parceria, os resultados (ver Anexo 2, 3, 4 e 5) obtidos foram os seguintes:

O mercado de consultorias apesar de ser um mercado recente no Brasil, prin-
cipalmente quando voltado ao Outsourcing de TI, possui varios desafios e como
principal o financiamento do projeto do cliente que é pago pela consultoria geralmen-
te nos trés primeiros meses até o seu faturamento, portanto, se a consultoria ndo
possuir uma boa saude financeira, um departamento de vendas alinhado com o fi-
nanceiro e a no¢cao do que ela pode ou ndo atender, certamente, dependendo do
valor do contrato, principalmente em empresas de grande porte, em que os valores
de investimento nos projetos sdo milionarios, a empresa vira a falir. Outro problema
relatado da-se pela reducéo drastica do orcamento dos contratos, devido ao cenario
atual ndo somente do mercado brasileiro, mas mundial, gerando a reducao dos sal&-
rios dos profissionais tercerizados, acarretando em um desestimulo a uma economia
gue ja se encontra estagnada. A falta de comunicacao entre cliente versus consulto-
ria dificulta o entendimento da consultorias quanto aos processos dos seus clientes,
muitas vezes essa falha na comunicacao se da pelo fato de que o cliente ndo quer
compartilhar algumas informacdes importantes pois ele entende que é confidencial e
muitas vezes essa informacfes sdo cruciais para que a consultoria consiga atendé-
la plenamente. O suborno € outra realidade em que as empresas do ramo consulto-
ria enfrentam, onde uma empresa de consultoria atendente de um cliente, que apre-
senta grande problematizacdo de profissionais insatisfeitos, e a alta rotatividade de
seus profissionais, além de em muitos casos, seus profissionais apresentarem pro-
blemas dentro do cliente, ainda continua atendendo o cliente, e 0 mesmo néo dé

espaco para novas entradas de consultorias no “pool”.

Quanto a alternativas que as consultorias buscam para enfrentar esses desa-

fios, foram obtidos os seguintes resultados.

ENT1: Um método béasico para quebrar um “pool” é sempre mostrar ao pos-
sivel cliente que vocé existe. Depois que o cliente lembra que vocé, e o con-
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trato é estabelecido entre ambos é demonstrar que a consultoria atua corre-
tamente, mostrar um case de que ha competencia para atender ao cliente,
mostrar que o custo comparado a consultoria concorrente se ndo 0 mesmo,
Sera um pouco menor, e que entregaremos com uma qualidade muito mai-
or.

ENT2: Uma das alternativas que buscamos é trazer um profissional mais
barato ou com o valor que o cliente esta disposto a pagar, reduzindo a nos-
sa margem de lucro, e oferecendo treinamento ao profissional, oferecendo
também o profissional com custo por minha conta nos trés primeiros meses
enquanto ele esta sendo treinado dentro do cliente.

ENT3: Mantendo um bom relacionamento e um claro didlogo, sempre de-
monstrando muitas transparéncia, mas em muitos casos, ndo ha o que fazer
entdo acabamos ficando reféns do que nos é imposto.

Como cada cliente possui uma necessidade de nego6cio o que ira conduzir
cada situacdo é o bom relacionamento e transparéncia que deve ocorrer em todos
0S processos da parceirizagdo, mesmo que, a consultoria acaba se tornando refém
do cliente que na maioria dos casos torna-se 0 mais comum, pois quem conduz a

parceria é o cliente, sendo ele o tomador de deciséo.

Quando perguntados sobre os desafios da procura por profissionais de alto
nivel de conhecimento no mercado brasileiro que atendam as exigencias dos clien-

tes, os resultados obtidos foram os seguintes:

ENT1: Hoje, os profissionais brasileiros possuem alguns “gaps” que preci-
sam ser melhorados, em primeiro lugar a capacitagdo e a informacéo, ha
muitos consultores que aprenderam a trabalhar de uma forma e eles nao
mudam, continuam sempre com a mesma forma de trabalhar, se tornando
um profissional inflexivel; o inglés também é outro “gap” muito forte quando
nos referimos aos profissionais brasileiros e a quantidade de profissionais
gue possuem bons skills é pequena comparado ao total de profissionais
existente, portanto acabamos ficando reféns dos conhecimentos desses
profissionais. Temos uma lista de profissionais que sdo conhecidos no mer-
cado e temos uma lista de profissionais que sdo ruins, € mesmo 0s ruins,
muitas vezes precisamos deles para “apagar alguns incéndios”, pois a ur-
géncia do cliente ndo aceita esperar a disponibilidade do bom profissional,
entdo, acabamos contando com o que temos na mao, e essa € a pior parte
do negocio. Um exemplo, hoje compramos uma empresa de mobilidade, se
trata de uma plataforma da SAP que hoje ainda é pouco explorada no Bra-
sil, se trata de uma plataforma muito simples porém ndo ha méao de obra
qualificada que saiba atuar nessa plataforma.

ENT2: O valor do profissional que costuma ser muito caro, quando passa-
mos para a nossa forma de contratacdo, impedindo-nos muitas vezes de
contrata-lo. Ha 6timos profissionais no Brasil, porém sé&o profissionais muito
caros, e também ha profissionais Junior e Pleno, e pelo mercado estar
aquecido, ele pensa que pode pedir um valor de um Sénior. Outro ponto de
carencia é a falta de especializacdo que muitos apresentam, atualmente os
jovens quando saem das faculdades, tem o falso pensamento, que ele ja sai
preparado para fazer tudo, que ele sabe de tudo, mas a realidade é diferen-
te, esses profissionais sdo muito generalistas, conhecem um pouquinho de
tudo, e por conta disso, acham que devem receber o mesmo que um profis-
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sional especialista com uma grande bagagem de conhecimento em deter-
minada area.

ENT3: A maior dificuldade é a falta de cultura de uma segunda ou até tercei-
ra lingua que o profissional brasileiro possui, hd muitos dos nossos parcei-
ros que possuem projetos internacional, que consideram o inglés como uma
lingua basica, sendo uma qualidade basica assim como é a graduacao, exi-
gindo entrdo uma terceira lingua como o espanhol, aleméao.

ENT4: A maior dificuldade é conseguir pagar esses profissionais, pois eles
sdo muito procurados e bem pagos pelo mercado, hdo podemos esquecer
que é uma relacdo também, porque os melhores hoje, ganham muito bem,
pois, eles se especializardo e nao pararam, € se eu ndo pagar o valor que
ele quer, ele ndo vem pois com certeza havera alguma empresa em algum
projeto que precisara do servico dele e vai pagar.

E possivel notar que a procura por profissionais que possuem o dominio de
uma segunda lingua é ainda um grande desafio para as consultorias, pois, conforme
ENT3 a falta de cultura de uma segunda e até uma terceira lingua no Brasil ainda é
predominante. Outro ponto destacado pelo ENT1 ¢é a falta de informacéo e capacita-
cdo que muitos apresentam, além da inflexibilidade, no qual profissional ndo busca
se aperfeicoar e trabalhar de outras maneiras da que aprendeu. Para o0 ENT3 um
dos maiores desafios trata-se da pretensdo salarial dos profissionais que quando
convertidos para sua forma de pagamento, acaba de tornando inviavel contratar o
mesmo; de acordo com 0 mesmo, o profissional brasileiro ainda é carente de espe-
cializacdo, e o jovem profissional tem a falsa impressdo de que apos formado ele
deve valer o mesmo que um profissional Sénior. Ja para a ENT4 a maior dificulda-
de é o pagamento de profissionais que sdo muito bons, pois estes se tratam de pro-
fissionais caros, e conforme citado em perguntas anteriores com a tendéncia da re-
ducédo dos orcamentos, se tornard cada vez mais dificil a contratacdo desses profis-

sionais.

Quando perguntados sobre a perca de oportunidades de mercado para mer-
cados como a China e India, onde o custo da terceirizacdo € muito mais barato em
relacdo ao Brasil, por conta das lacunas de conhecimentos que os profissionais bra-

sileiros apresentam, os resultados obtidos foram;

ENTL1: Ha casos sim, em que o Brasil perde mercado para mercados da In-
dia e da China, muitas vezes, a propria consultoria que esta no Brasil, como
a Complex by Tech Mahyndra possui muitos profissionais da India. Porém
no meu nicho de mercado, o SAP, o Brasil possui uma certa prote¢éo, pois
a parte legislacédo tributaria no Brasil € uma das mais complexas que exis-

tem no mundo, e isso é ruim quando falamos de burocracia, mas é bom
porque acaba criando uma protecdo, por exemplo, o profissional da India
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ele pode até desenvolver e ter milhdes de programadores, mas ele néo
conseguira se aprofundar em grandes assuntos, como por exemplo um pro-
jeto de emissao de Nota Fiscal Eletrénica, que envolve um processo de
mensagemria com a Receita Federal, e isso é algo muito complexo, ne-
nhum outro pais consegue fazer isso, ou seja a empresa precisa de uma
consultoria local para fazer isso, é onde o Brasil possui vantagem nesse ce-
nario. Fora o ambiente fiscal do Brasil, com certeza, podemos perder muito
para os outros mercados emergentes. Porém, outro ponto é a exportagao
de mao de obra, pois o Brasil possui uma séries de restricoes para exporta-
¢do de méo de obra, e o valor final do profissional acaba triplicando e para
repassarmos esse valor ao cliente, se torna complicado, realmente, séo ca-
sos muitos especificos. E em muitos casos, ndo conseguimos dar acesso
remoto ao profissional para que ele possa atuar do pais dele, pois muitas
vezes precisamos do profisisonal dentro do cliente.

ENT2: Com certeza em relagdo a mercados como Iindia e China perdemos
muitas oportunidades, na verdade o cliente perde projeto, porque infeliz-
mente o Brasil ndo possui ainda a cultura do inglés, nem todos os profissio-
nais falam inglés, isso € uma barreira muito grande, diferentemente desses
paises, que ja é ensinado na escola desde o primario. Outro ponto também,
séo os valores, o mercado brasileiro esta muito aquecido e por conta disso,
os profissionais sdo mais caros, e nisso perdemos muitas oportunidades pa-
ra esses mercados, que em muitos casos, chegam a custar 1/4 dos nossos
valores. Em contra partida, existem pesquisas que indicam que os profissio-
nais brasileiros sdo mais comprometidos que os desses paises, entdo mui-
tos projetos que foram para a China e para a India, voltaram para o Brasil,
porgue eles ndo possuiam o minimo de comprometimento, como os valores
dos profissionais la sdo muito baratos, caso um concorrente ofereca um dé-
lar a mais ele j& abandona o projeto. Quando falamos de conhecimento o
Brasil ndo perde para esses paises, pois possuimos étimas universidades,
os profissionais estdo procurando se atualizar, se especializar. Portanto,
perdemos mercados para esses paises, somente por reducédo de custos e
da lingua.

ENT3: Sim, perdemos mercado para esses paises por conta de reducao de
custos mesmo, porque os valores dos profissionais desse paises séo ex-
tremamente baixos em relagdo ao Brasil. Outro ponto claramente é a ques-
tdo do inglés que nesses paises o inglés ja é uma lingua comum, e em mui-
tos casos ha profissionais que possuem até uma quarta lingua, o que se
torna muito atrativo para um cliente que possui um projeto internacional.
Mas quanto ao conhecimento o profissional brasileiro ndo € menos qualifi-
cados, 0 que notamos € que muitos profissionais ndo possuem alguns co-
nhecimentos e relagdo a esses paises por conta da tecnologia ndo estar
presente no Brasil ainda, mais isso se da a uma série de fatores, principal-
mente por seguranga, como por exemplo, 0 armazenamento em nuvens é
uma tecnologia que ainda esta em estudos pelas empresas no Brasil, en-
guanto nesses paises ela ja € uma tecnologia comum, mas muitos dos pro-
fissionais brasileiros, buscam entdo por projetos internacionais que haja a
possibilidade de uma oportunidade fora do Brasil, para melhorar suas habi-
lidades com a lingua e também com as novas tecnologias que ainda nao es-
tdo presentes no Brasil.

ENT4: Para vagas muito especificas ndo, pois aqui no Brasil possuimos
otimos profissionais, para vagas mais comuns, infelizmente o preco que o
cliente esta disposto a pagar ndo é atendido pelo Brasil, ele com certeza,
levara para esses paises, que ird atender, pois ha uma concorréncia gritan-
te nesses paises, hoje enfrentamos um problema que é global, onde a con-
correncia com esses paises chega a ser desleal, pois ndo h4 como competir
com valores de mercado como China e India, onde existe muita méo de
obra para pouca demanda, entdo eles acabam se sujeitando por valores
muito baixos. Nossa vantagem em relacdo a esses mercados, sao os dife-
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renciais de cultura, que sdo muito mais proximos dos outros paises entre
eles Estados Unidos e paises da Europa, a fluéncia no inglés que apesar de
ainda ndo ser uma cultura no Brasil, os profissionais brasileiros possuem
um inglés melhor do que desses paises além da capacidade técnica.

Novamente nota-se que o inglés se trata de um grande fator decisivo na ter-
ceirizacao offshore, e o Brasil abre passagem para paises onde a lingua € domina-
da. Outro ponto decisivo que faz o Brasil perder oportunidades para estes mercado,
conforme ENT3 e ENT4 € a reducdo de custos, pois o valor praticado por esses
mercados se torna até desleal, pois conforme citado pelo ENT2, a taxa desses pro-
fissionais em muitos casos chegam a ser 1/4 das taxas pelos profissionais brasilei-
ros. Porém uma das vantagens do Brasil frente a esses paises, € o mercado fiscal
brasileiro, citado pelo ENT1 que por se tratar de mercado complexo e inscontante,
acaba criando uma barreira protecionista, outro ponto citado pelo entrevistado, trata-
se da exportacdo da mao-de-obra desses paises que em muitos casos acabam
saindo o triplo do preco final de uma contratacéo local, 0 que acaba desistimulando
essa pratica. Outra oportunidade que o Brasil tem frente a estes paises, conforme
citado pelo ENT4, é a proximidade cultural que possuimos com paises como Esta-
dos Unidos e a Europa, a fluéncia do inglés do brasileiro € muito melhor do que Chi-
na e India, além do que, de acordo com o ENT2, o brasileiro € muito mais compro-
metido do que os profissionais desses paises. Outro ponto que foi comum entre to-
dos os entrevistados é que o brasileiro ndo perde para conhecimento e capacidade
técnica para profissionais desses paises, como citado pelo ENTS3, [...] “muitos dos
profissionais brasileiros, buscam por projetos internacionais que haja a possibilidade
de uma oportunidade fora do Brasil, para melhorar suas habilidades com a lingua e

também com as novas tecnologias que ainda ndo estdo presentes no Brasil. ”.
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5.CONSIDERACOES FINAIS

O grande crescimento do setor de consultoria de gestdo de Tl e do Outsourcing
de TI nas ultimas décadas fez com que as empresas que compdem esse ramo de
negocios ganhassem notoriedade e destaque nos mundos académicos e corporati-
vos, levando ao interesse para a realizacdo desse presente trabalho. Neste sentido,
0 objetivo principal desse foi identificar quais os desafios que as empresas de con-
sultoria de TI enfrentam na construcdo de parcerias com grandes empresas de TI.
De modo a complementar o estudo desse trabalho a fim de atingir o principal objeti-
VO, 0S objetivos secundarios foram o estudo da dindmica do mercado de Outsour-
cing de Tl no Brasil e como ele é aplicado nas grandes empresas mundiais atuantes
no mercado brasileiro através da prestacao de servicos das consultorias especiali-
zadas na entrega desse servico e também demonstrar as exigéncias da nova eco-
nomia e a consequente mudanca de processos nas inovacdes técnicas, organizaci-
onais e institucionais que estdao sendo movimentados pela crescente exigéncia de
maior competitividade das empresas tanto em nivel nacional quanto internacional.

Através de pesquisas bibliograficas sobre o Outsourcing de Tl, apesar de ain-
da ser uma area pouco explorada academicamente, foi possivel observar que o Ou-
tsourcing hoje é utilizado estrategicamente por grande empresas de TI, que buscam
diminuir seus custos, aumentar sua produtividade, entregar o resultado final a um
menor espaco de tempo, e além disso, nota-se que em empresas multinacionais
como por exemplo IBM e Accenture, a terceirizacdo € uma pratica muito utilizada.
Foi possivel observar também, que a escolha pelo Brasil como pais fornecedor de
mao-de-obra terceirizada através do offshore se d4 a uma série de fatores, incluindo
capacidade técnica, que, apesar da grande concorréncia frente a paises onde a
mao-de-obra é mais barata em relacdo ao profissional brasileiro, como China e in-
dia, ainda assim, o Brasil € um mercado promissor quando nos referimos a qualida-
de de mao-de-obra. Porém, a falta da cultura de uma segunda lingua principalmente
0 inglés, leva-nos a perder oportunidades para estes paises. Quando nos referimos
a projetos internacionais, outro fator relevante em muitos casos, € o valor da mao-
de-obra desses paises, que em muitos casos comparados ao Brasil chega a ser
desleal, chegando a uma diferenca de 40% sobre o valor final do profissional. Nes-
ses casos, torna-se um grande desafio para as consultorias de Tl a entrega de mao-

de-obra especializada que possua fluéncia em uma segunda lingua, pois muitos dos
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profissionais brasileiros fluentes em uma segunda lingua possuem um valor por hora
muito acima do que o cliente deseja pagar, e conforme resultado de uma das entre-
vistas realizadas, a tendéncia é que os orcamentos totais dos contratos diminuam,
consequentemente, a proposta salarial dos funcionarios sera reduzida, sendo entao,
quase impossivel a contratacdo desses profissionais. A crise politica-social econé-
mica presente no Brasil incentiva diversas empresas a terceirizarem seus Servigos e
conforme relatado durante este trabalho, a Lei da Terceirizacdo que esta para ser
aprovada divide opinides quantos aos beneficios que a terceirizacdo das atividades-
fim das empresas podera trazer a sociedade brasileira, conforme discutido, esta lei
podera trazer tantos beneficios como também alguns retrocessos na economia bra-
sileira, entre os beneficios para as empresas contratantes, sera a diminuicdo da car-
ga tributaria-fiscal sob a mao-de-obra, e para as consultorias de Tl sera o impulsio-
namento do seu negdcio devido a varias oportunidades de negdcios que poderao vir
a existir com a aprovacédo da lei. Com a pratica da forma de pagamento como CLT
Flex, a arrecadacdo de impostos trabalhistas € menor, devido ao valor integral do
profissional ndo ser declarado em sua carteira de trabalho, ndo havendo entdo uma
maior incidéncia de impostos, reduzindo entdo a arrecadacdo de impostos para o
Estado.

Independentemente da aprovacao dessa lei no pais, o fato € que a globaliza-
cao e as influéncias da nova economia, denominada pelos estudiosos, como Era do
Conhecimento, vem impulsionando cada vez mais a uma forte tendéncia para a pra-
tica do Outsourcing de TI, que hoje, ja esta presente em grandes empresas multina-
cionais que, optam por transferir seus negocios a um quadro de consultorias parcei-
ras, e como objeto central do estudo desse trabalho, buscou-se o estudo da constru-
cao dessa parceirizagcdo com as grandes empresas privadas de Tl. Com base nas
entrevistas realizadas, observou-se que por ser um mercado relativamente novo no
Brasil, ainda ha muitas dificuldades, ainda mais pelo seu dindmismo, que atende
varios tipos de clientes com diferentes culturas organizacionais. Embora a entrevista
tenha sido realizada com consultorias de portes diferentes, foi possivel constatar
dois pontos de maiores dificuldades presente em todas as consultorias entrevista-

das. Sao eles:
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1. O prazo de faturamento da consultoria, que em alguns grandes clientes o
prazo é de 60 ou até 90 dias, nesse periodo a consultoria se torna respon-
savel pelo financiamento do projeto de seu cliente;

2. O baixo valor que o cliente esta disposto a pagar a consultoria para contra-
tar um profissional;em muitos casos o valor chega a ser 40% menor que o

valor de mercado.

Com relacdo ao modo de pagamento realizado pelas grandes empresas, con-
forme demonstrado acima, nos trés primeiros meses € a consultoria a responsavel
pelos custos administrativos do projeto: profissionais. Desta maneira, caso o projeto
tenha um investimento muito alto, consultorias de Tl de menor porte dificilmente
conseguem atender sozinhas a esse cliente, nesses casos, podemos dizer que so-
mente consultorias de grandes portes conseguem suportar 0s primeiros meses de
atuacdo em seu cliente, pois a mesma possui saude financeira para cobrir tais cus-
tos, e por isso acaba se tornando a escolha de grandes empresas de Tl para a cons-
trucdo de uma parceria, por se tratar de uma empresa que consegue honrar seu pa-
gamento, caso haja algo errado no percurso do projeto. Nestes casos, conforme vis-
to na andlise das entrevistas em pesquisa de campo (p. 42) ha um grande oligopdlio
no mercado de consultoria de TI, na prestacdo de servicos para grandes clientes.
Portanto, as empresas de pequeno porte podem buscar estabelecer parcerias com
consultorias de grande porte, que ja atendam a este tipo de empresas, criando entao
um ambiente ndo mais de terceirizacdo mais de quarteirizacdo, como meio de entra-
da em um possivel novo cliente. Além do prazo de faturamento, o baixo valor que o
cleinte esta disposto a pagar por alguns profissionais, pode impactar o faturamento
dessas empresas, que em muitos casos, sacrirficam suas margens de lucros para
conseguir atender as margens do seu cliente, podendo em muitos casos, até gerar
um prejuizo sobre o lucro da consultoria, pois as vezes, o valor do profissionais,
principalmente quando nos referimos a profissionais de alto nivel de conhecimento e
reconhecidos em sua area de atuacdo, sdo maiores do que a consultorias recebe
por eles pelos seus clientes. Portanto, para que uma parceria seja bem sucedida é
preciso que o cliente entenda o mercado de seu fornecedor parceiro, € ndo somente
uma das partes, ou seja, o fornecedor conhecer o seu cliente. A importancia desse
trabalho se d4, no breve entendimento do mercado de Outsourcing de Tl para as

empresas que visam alcancar maiores resultados através de fornecedores parceiros,
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e também contribui, para as empresas que ja utilizam das praticas do Outsourcing
de TI, o ponto de vista das provedoras desse servico, de modo a entender sua atua-
cao para a construcado de um relacionamento de parceria de sucesso, uma vez que
a terceirizacao tende a crescer cada vez mais nas organizacdes corporativas devido

as exigéncias da nova economia.

Por se tratar de uma area pouco estudada académicamente, o tema desse
trabalho pode ser estendido para dentro das organizacdes que utilizam do Outsour-
cing de TI, e que utilizam consultorias de Tl parceiras como fornecedora de méo-de-
obra, pode-se estudar o ponto de vista do cliente em relacdo a parceria com essas

empresas e como o Outsourcing de TI contribui com os resultados de sua empresa.
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ANEXOS

ANEXO 1. Questionério para realizacdo das entrevistas.

1. Para vocé, os servigos de consultorias de Tl ja se tornaram um mercado co-
mum e bem explorado no mercado brasileiro?

2. Como funciona o processo da parceria entre sua consultoria e o cliente? A
consultoria vai até o cliente ou ele vem até vocés?

3. Quais séo os fatores determinantes para vocé para estabelecer uma relacéo
de parceria com um novo cliente?

4. Porque o seu cliente escolhe o servigo de sua consultoria? Qual o seu dife-
rencial?

5. Ha casos em que a expectativa do cliente € maior do que o servico que vocé
oferece? Se sim, como administra iSso?

6. Quais séo os beneficios que um sistema de parceria pode trazer para ambos?
E quais os beneficios que um pode vir oferecer ao outro?

7. Quais séo os principais concorrentes diretos e indiretos?

8. Como vocés buscam se diferenciar da concorrencia direta e indireta com essa
crescente concorréncia? Sua empresa busca agregar valores ao seu cliente?

9. Qual a maior dificuldade ou desafio que a sua consultoria de Tl enfrenta na
parceria com grandes empresas privadas de TI?

10.Quiais alternativas vocés encontram para enfrentar e/ou vencer estes desafi-
0S?

11.E quanto a busca por profissionais capacitados e que atendam as exigéncias
de seus clientes, qual o maior desafio/dificuldade na procura desses profissi-
onais no mercado brasileiro?

12.Na procura por profissionais de alto nivel de conhecimento, vocés podem
perdem oportunidades para mercados como a China, india, onde o custo de
terceirizacao dos profissionais € mais barato ainda que no Brasil, por conta de

“gaps” dos conhecimentos dos profissionais brasileiros?



70

ANEXO 2. Entrevista 1
Nome: Victor Nardi

Cargo: Gerente de Negocios
Empresa: Partners

1. Nao acredito que o mercado brasileiro de consultorias de Tl seja bem explo-
rado, € possivel contar quantas consultorias existem nesse mercado, de fato,
€ ainda um mercado bem restrito no qual pode ser muito mais explorado. Por
se tratar de um mercado ainda pouco explorado e com poucas concorrencia,
ha um oligopdlio muito presente no Brasil, por grandes fornecedoras de TI,
como a Complex by Tech Mahindra, hoje uma grande fatia do mercado brasi-
leiro de consultorias de Tl esta concentrado em seis consultorias grandes e
as sao as rebarbas que acabam sobrando para as consultorias menores. Os
grandes projetos séo fechados por essas grandes consultorias, até pela criti-
cidade, por exemplo, um projeto de grande porte, uma consultoria pequena
nao tem condi¢cbes de assumir, por falta de infraestrutura e de recursos para
suportar um projeto de grande porte, entdo torna-se natural que este fiqgue na

mao das grandes consultorias.

2. Muitas empresas possuem seus proprios processos, mas no geral, deve exis-
tir primeiro a necessidade para o cliente de a consultoria se tornar seu parcei-
ro; 2) se o pool de fornecedores que ela possui ndo atendé-la, temos a possi-
bilidade de tentar atendé-la; 3) Ha o setor de vendas que busca pelos clien-
tes, € uma pessoa designada a ficar ligando para o possivel novo cliente para
tentar entender qual a situacdo atual dela e com base nisso, tentar vender
nossas solucdes; 4) Quarteirizacdo: A TAM vai atrds da Accenture, que vai
atrds de um fornecedor de TI. Normalmente empresas grandes vao atras de
empresas grandes do mercado de TI, como a IBM, Accenture, TATA Con-
sults, Capgemini para prestarem servicos no campo de TI, e essas empresas
guarteirzam esse servigos para seus fornecedores, as consultorias de TI. 5)
Relacionamento de negocios, onde had um networking entre as consultorias

com alguém do possivel cliente, e ai esse cliente abre portas para a consulto-
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ria da qual ha um networking entre os integrantes para prestar um servico pa-

ra ela.

Por se tratar de um mercado pequeno, pegamos referencias para tudo, para
sabermos com quem estamos nos dando, seja para contratar um consultor,
um novo parceiro ou fechar negdécio com um novo cliente. No caso do cliente,
pesquisamos se ele € um bom pagador, se possui algum processo judicial, se
estd em processo de faléncia; no caso do consultor, qual a tragetoria da car-
reira dele, se ele é um profissional fiél e comprometido, se ele vai se manter
por longa data e ndo vai abandonar o projeto no meio, para ndo gerar uma
dor de cabeca para a consultoria ter que procurar e oferecer um novo profis-
sional no meio do projeto; em relacdo aos parceiros, procuramos pesquisar
quais os casos de sucesso, qual foi a satisfacao do cliente que recebeu o ser-
vico dele, se o cliente teve algum problema durante a execucgéo do servigo.
Caso o cliente seja novo no mercado e ndo possua nenhuma referencia, pri-
meiramente procuramos saber se o cliente possui um faturamento minimo,
fazemos um contrato bem feitos estabelecendo condi¢cdes de pagamento e de
servico prestados, por exemplo, caso ndao haja o pagamento, o projeto sera
suspendido, até o pagamento com juros a consultoria, e a realizacéo do proje-
to por frases, a consultoria entrega 10% e o cliente paga 10%, até o projeto

ser finalizado.

Hoje os nossos diferenciais sdo cases de sucesso, principalmente, onde con-
seguimos mostrar que temos capacidade de atender um cliente tdo grande
quanto o que estou tentando entrar, exemplo, por sermos uma empresa de
pequeno porte, buscamos nos especializar em SAP CRM (Customer Rela-
tionship Managament), pois uma consultoria pequena e genérica, que atende
tudo, vocé acaba ndo oferecendo diferencial nenhum no mercado. O nosso
core € SAP.

Normalmente é estabelecido que o que é fora da realidade, a consultoria ja
deve definir no comecgo de um projeto, se a consultoria deixa para definir isso
no final do projeto e ja foi assinado um contrato com o cliente, o cliente ira co-
brar o que esta escrito no contrato, nédo interessando a ela se a consultoria
possuira os recursos ou ndo. Na fase do levantamento do projeto e do contra-

to € muito comum que as exigencias do cliente sejam muito maiores do que a
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consultoria possa oferecer, seja por infraestrutura, limitacdes do orgamento
fora da realidade. Mas h4 muitos casos em que a consultoria abre brechas
para uma nova exigencia do cliente por conta do contrato estar sendo assina-
do.

Um dos beneficios pode ser a prospecc¢éo de novos clientes, como por exem-
plo, uma empresa necessita de uma solucdo que a Partners ndo consegue
atender, entdo buscamos falar com nosso cliente que pode atender e eu entro
junto com ele, como por exemplo, somos parceiros da T-System e nés leva-
mos ela para um cliente que nés ndo temos condi¢cdo de atender, o valor &
tdo alto que caso haja algum problema e a Partners ndo consegue atender, a
empresa vai a faléncia e fica devendo milhdes de reais. A confianca também
€ um dos principais beneficios na parceria, pois ela possibilita que o seu par-
ceiro tenha total confianca para financiar um novo projeto seu. Essa relacao

também abre portas para novos clientes através de recomendacao/indicacao.

Para os concorrentes diretos, sdo empresas de pequeno porte, como a Sun It,
Assurance It, Decision It, Invictus It. Concorrentes indiretos sdo empresas que
fortes no mercado exterior, porém atendem mercados pequenos no Brasil,
como a Engeenering que € uma empresa italiana e parceira, a Head Comerce

que é uma empresa portuguesa que atende o Brasil.

Buscamos mostrar 0s nossos cases de sucesso, como por exemplo, a Whir-
pool que foi um dos cliente que tivemos grande sucesso na entrega do servi-
¢o, onde inicialemente quem fez o servico foi a CRM + que é uma das nossas
concorrentes no mercado de CRM, porém ela ndo prestou um servi¢o de qua-
lidade e ai entramos em seu lugar para concertar e fazer melhorias nos pro-
cessos. A Rossi Construtora também é um dos casos, em que fomos contac-
tos para fazer melhorias, e que até hoje nos contacta para apoios consultivos.
Entdo esse é o grande diferencial, entregar o que o cliente deseja e com isso,

ter uma abertura para a construcdo de uma fidelizacao do cliente.

Ha varias difculdades nesse mercado: 1) As barreiras de entradas criadas pe-
las grandes consultorias de TI; 2) O financiamento dos projetos que as con-
sultorias devem fazer nos primeiros meses, normalmente nos tres primeiros,

onde muitas vezes uma consultoria de pequeno porte ndo consegue suportar
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por conta de verba; 3) A restricdo ao orcamento do cliente, onde em muitos
0S casos, temos que diminuir nossas margens de lucro para conseguir aten-
de-las, um exemplo muito claro em quarteirizacéo, o cliente contrata uma em-
presa para fornecer um servico, e essa empresa nos contrata, como por
exemplo, a Volkswagen contrata a IBM, e a IBM nos contrata, e a IBM possui
um super faturamento com uma margem liquida de 50% e ela quer que eu te-
nha 4% de margem liquida e caso eu tente chegar em 5% que € para viabili-
zar 0 negocio, vocé perde, porgue temos as concorrencias que conseguem
chegar nessa margem, e a IBM consegue a mao de obra por esses valores.
Eles somente diminuem sua margem liquida, possibilitando que aumentemos
a nossa, quando ocorre algum problema no projeto na entrega do cliente, que
muitas vezes é apertada, e em muitos casos, pode ser erro do comercial, que
vendeu mal o projeto, com um prazo de entrega duvidoso, e como existem
multas altissimas caso os prazos ndo sejam cumpridos, e a IBM ndo quer cor-
rer esse risco, ela espreme tudo o que pode, pensando em um possivel atra-
so do seu fornecedor; ou ha em que o projeto € vendido mal, por exemplo, es-
tipulou-se que o valor de investimento seria de R$ 1 milh&o e quando comeca
0 projeto vé que ele custara R$ 10 milhdes, é ai que a empresa comega a
apertar o fornecedores parceiros.

Um método basico para quebrar um “pool” € sempre mostrar ao possivel cli-
ente que vocé existe. Depois que o cliente lembra que vocé, e o contrato é
estabelecido entre ambos € demonstrar que a consultoria atua corretamente,
mostrar um case de que ha competencia para atender ao cliente, mostrar
que o custo comparado a consultoria concorrente se ndo o0 mesmo, sera um

pouco menor, e que entregaremos com uma qualidade muito maior.

Hoje, os profissionais brasileiros possuem alguns “gaps” que precisam ser
melhorados, em primeiro lugar a capacitacao e a informacao, ha muitos con-
sultores que aprenderam a trabalhar de uma forma e eles ndo mudam, conti-
nuam sempre com a mesma forma de trabalhar, se tornando um profissional
inflexivel; o inglés também ¢é outro “gap” muito forte quando nos referimos aos
profissionais brasileiros e a quantidade de profissionais que possuem bons
skills é pequena comparado ao total de profissionais existente, portanto aca-

bamos ficando reféns dos conhecimentos desses profissionais. Temos uma
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lista de profissionais que sdao conhecidos no mercado e temos uma lista de
profissionais que s&o ruins, e mesmo 0s ruins, muitas vezes precisamos deles
para “apagar alguns incéndios”, pois a urgéncia do cliente ndo aceita esperar
a disponibilidade do bom profissional, entdo, acabamos contando com o que
temos na mao, e essa é a pior parte do negécio. Um exemplo, hoje compra-
mos uma empresa de mobilidade, se trata de uma plataforma da SAP que ho-
je ainda é pouco explorada no Brasil, se trata de uma plataforma muito sim-

ples porém ndo ha méo de obra qualificada que saiba atuar nessa plataforma.

Ha casos sim, em que o Brasil perde mercado para mercados da India e da
China, muitas vezes, a propria consultoria que esta no Brasil, como a Com-
plex by Tech Mahyndra possui muitos profissionais da India. Porém no meu
nicho de mercado, o SAP, o Brasil possui uma certa protecao, pois a parte le-
gislacéo tributaria no Brasil € uma das mais complexas que existem no mun-
do, e isso é ruim quando falamos de burocracia, mas € bom porque acaba
criando uma protecéo, por exemplo, o profissional da India ele pode até de-
senvolver e ter milhdes de programadores, mas ele ndo conseguird se apro-
fundar em grandes assuntos, como por exemplo um projeto de emissdo de
Nota Fiscal Eletronica, que envolve um processo de mensagemria com a Re-
ceita Federal, e isso é algo muito complexo, nenhum outro pais consegue fa-
zer isso, ou seja a empresa precisa de uma consultoria local para fazer isso, é
onde o Brasil possui vantagem nesse cenario. Fora o ambiente fiscal do Bra-
sil, com certeza, podemos perder muito para 0os outros mercados emergentes.
Poré, outro ponto € a exportacdo de méao de obra, pois o Brasil possui uma
séries de restricoes para exportacdo de mao de obra, e o valor final do profis-
sional acaba triplicando e para repassarmos esse valor ao cliente, se torna
complicado, realmente, sdo casos muitos especificos. E em muitos casos,
nao conseguimos dar acesso remoto ao profissional para que ele possa atuar

do pais dele, pois muitas vezes precisamos do profisisonal dentro do cliente.
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ANEXO 3. Entrevista 2

Nome: Everaldo Bianchi

Cargo: Gerente de Relacionamento (IBM)
Empresa: Experis (Manpower Group)

E-mail :

1. Sim, a maioria das grandes empresas optam por uma consultoria principal-
mente pela reducao de custos e por ter profissionais especializados na area,
€ mais complicado uma empresa de pequeno e grande porte contratar um RH
para fazer seus processos seletivos até a entrada do profissional, entdo eles

optam por uma consultoria por serem mais especialistas nas areas.

2. Geralmente existem os vendedores que vao nos futuros possiveis clientes,
marcam reunides e fazem as entrevistas, geralmente com departamento de
compras ou de RH, nesta entrevista € feita a apresentacdo da empresa, 0s
beneficios que ela pode oferecer ao novo cliente, € discutido os valores, e
consolidam uma nova parceria. Normalmente sdo as consultorias que véo
atras das empresas, algumas empresas de grande porte e multinacionais, es-
colhem parceiros globais que possam atende-la em todo territério brasileiro e

também no exterior.

3. N&o temos um parametro determinado de cliente, consultamos o cliente, fa-
zemos uma pesquisa de mercado, entendemos seus problemas e oferecemos
nossa solugdes para que ele possua sucesso na operacdo dele, tanto na re-
ducédo de custos como também em seus objetivos de negdcio. Ao fechar uma
parceria com o cliente, nada é feito sem contrato, devidamente assinado por
ambas as partes, antes do contrato departamento juridico faz uma pesquisa

para saber da situacdo do possivel novo cliente.

4. Hoje a Manpower esta em mais de 80 paises, e nossa maior especializacao é
na area de Staffing. O maior diferencial da Experis é a forma de contratacao,
gue é feita somente em CLT Full — registro do valor total na carteira de traba-

Iho - e ndo s6 a forma de contratacdo, porém o tratamento que damos ao
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nosso profissional, que para nés é o principal ativo, para isso trabalhamos for-
temente no desenvolvimento da carreira dele, onde temos um portal de trei-
namento gratuito, onde ele tem acesso a todos 0s cursos, tais como excel, in-
glés, certificacbes de TI, portanto a nossa maior preocupacédo € a formacao
do profissional. Em muitos casos, o profissional pode romper o contrato co-
nosco, porém em um futuro proximo ele acaba estabelendo uma parceria co-
nosco, desta vez como cliente, pois recebemos muitos elogios no mercado
por investirmos nos nossos profissionais gratuitamente, sem custo para o pro-

fissional e para o parceiro.

Ha muito desses casos, porque, o cliente quer um parceiro que nao te traga
problema, por isso, costumo dizer que a pds-venda ela é mais importante que
a venda, porque vocé s6 vender, e se esquecer do profissional, pois o profis-
sional caso venha a ter algum problema com os processos da consultoria,
como atraso de pagamento, sera um problema para o cliente, portanto o pro-
fissional estando contente com a consultoria para a qual ele trabalha, ele ndo
irA reclamar para o seu gestor, gerente, portanto, o projeto andara bem. Outro
problema, é também o baixo valor que os clientes querem pagar pelos profis-
sionais de consultorias, impossibilitando em muitos casos, a contratacdo do

profissional.

NOs dizemos sempre ao nosso cliente que ndo somos somente uma consulto-
ria, mas sim sua parceira, e essa relacdo sempre deve ser benéfica para am-
bos os lados, ou seja, uma ajuda de um lado, outra de outro, sempre tendo
como foco principal o candidato, se para o candidato, nisso falando como cli-
ente a IBM, é melhor para ele que ele seja um IBMista, entdo faremos de tudo
para que ele vire um funcionéario da IBM, se o profissional tem perspectiva de
se tornar um desenvolvedor java, entdo o treinaremos para isso. O profissio-

nal estando feliz, o cliente esta feliz.

O meu principal concorrente dentro da IBM sdo a Stefanini, Decision, Assu-

rance, Systemplan, inderetos sédo as Adecco, Capgemini.

Buscamos nos diferenciar atraves da forma de contratacdo que é feita por
CLT Full e pela busca constante em investimento do conhecimento dos nosso

profissionais. Houve um caso, dentro da IBM, que a IBM necessitava de um
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treinamento para o profissional porém ela néo tinha esse treinamento, e a nos
ofereciamos esse treinamento gratuito no nosso portal e o nosso profissional
fez o treinamento necessario e a gerente ficou super feliz, e isso com certeza,

€ 0 nosso valor agregado para 0 Nn0Sso parceiro.

9. A desleal concorréncia com empresas que possuem como forma de paga-
mento a contratacdo de pessoas juridicas, através de CLT Flex (um tanto do
valor, normalmente reduzido na carteira de trabalho, para a incidéncia de im-
postos serem menores, e um outro valor fora da carteira de trabalho sem inci-
déncia de impostos), aumentando sua margem de lucro, e oferecendo um
profissional mais barato ao seu cliente, se tornando mais competitiva, e por
conta disso, perdemos muitos profissionais para essas consultorias que prati-
cam essa forma de contratacdo, o que € uma forma de pagamento ilegal e o
governo brasileiro pegara em cima disso, pois € uma forma de sonegar im-
postos, mais as empresas e o governo ainda fazem “vista grossa” para essa
pratica de contratacdo, que apesar de ilegal € muito comum nesse mercado;
2) O suborno que é feito dentro das grandes organiza¢fes entre grandes con-
sultorias para que elas sejam as escolhidas, mesmo com a grande problema-
tizacdo de profissionais insatisfeitos, e a alta rotatividade de profissionais den-
tro dessas consultorias, além de em muitos casos, seus profissionais apre-
sentarem problemas dentro do cliente; 3) o valor que a empresa esta dispos-
ta a pagar a consultoria para contratar o profissional, isso acontece fortemen-
te na IBM, que possui gama de valores muito baixa em relacdo ao mercado,
entdo, sofremos muito para trazer profissionais bons com o valor que a IBM
quer, podendo chegar a um valor 40% menor do que 0 mercado paga, princi-
palmente quando falamos de Sao Paulo, quando o profissional de 14 em rela-

cao ao profissional do interior pode ser até 50% mais caro.

10.Uma das alternativas que buscamos € trazer um profissional mais barato ou
com o valor que o cliente esta disposto a pagar, reduzindo a nossa margem
de lucro, e oferecendo treinamento ao profissional, oferecendo também o pro-
fissional com custo por minha conta nos trés primeiros meses enquanto ele

esta sendo treinado dentro do cliente.

11.0 valor do profissional que costuma ser muito caro, quando passamos para a

nossa forma de contratacdo, impedindo-nos muitas vezes de contrata-lo. H4
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otimos profissionais no Brasil, porém séo profissionais muito caros, e também
h& profissionais Junior e Pleno, e pelo mercado estar aquecido, ele pensa que
pode pedir um valor de um Sénior. Outro ponto de carencia é a falta de espe-
cializacdo que muitos apresentam, atualmente os jovens quando saem das
faculdades, tem o falso pensamento, que ele j& sai preparado para fazer tudo,
que ele sabe de tudo, mas a realidade é diferente, esses profissionais sdo
muito generalistas, conhecem um pouquinho de tudo, e por conta disso,
acham que devem receber o mesmo que um profissional especialista com

uma grande bagagem de conhecimento em determinada éarea.

12.Com certeza em relacdo a mercados como India e China perdemos muitas
oportunidades, na verdade o cliente perde projeto, porque infelizmente o Bra-
sil ndo possui ainda a cultura do inglés, nem todos os profissionais falam in-
glés, isso é uma barreira muito grande, diferentemente desses paises, que ja
€ ensinado na escola desde o primario. Outro ponto também, sdo os valores,
o mercado brasileiro estd muito aquecido e por conta disso, os profissionais
Sao mais caros, e nisso perdemos muitas oportunidades para esses merca-
dos, que em muitos casos, chegam a custar 1/4 dos nossos valores. Em con-
tra partida, existem pesquisas que indicam que os profissionais brasileiros sao
mais comprometidos que os desses paises, entdo muitos projetos que foram
para a China e para a India, voltaram para o Brasil, porque eles ndo possuiam
0 minimo de comprometimento, como os valores dos profissionais 14 sdo mui-
to baratos, caso um concorrente ofereca um doélar a mais ele ja abandona o
projeto. Quando falamos de conhecimento o Brasil ndo perde para esses pai-
ses, pois possuimos 6timas universidades, os profissionais estao procurando
se atualizar, se especializar. Portanto, perdemos mercados para esses pai-

ses, somente por reducado de custos e da lingua.
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ANEXO 4. Entrevista 3

Nome: Priscila Silveira

Cargo: Gerente de Relacionamento
Empresa: Assurance IT

E-mail : priscila.silveira@assuranceit.com.br

1. Sim, com certeza. O mercado de consultoria no Brasil hoje € um dos mais
aguecidos e explorados pelas empresas, principalmente porque o Outsour-
cing de Tl vem cada se tornando uma pratica mais comum dentro das empre-
sas.

2. Normalmente somos procurados pelos clientes através de indicacdes de em-
presas em que ja temos uma pareceria estabelecida. Este € 0 nosso principal
meio de construcdo de novas parcerias, a Assurance por estar bem estabe-
licda no mercado e com varios cases de sucessos, 0S NOSSOS parceiros ten-
dem a nos indicar para novos clientes.

3. N&o ha um fator determinante, porém o departamento juridico faz uma pes-
quisa sobre o novo cliente, para garantir que 0 mesmo possui saude financei-
ra, pois 0s projetos normalmente possuem um custo muito alto, mas sempre
antes de estabelecermos uma nova parceira € pré-estabelecido um contrato.

4. Porque a Assurance € uma empresa com 10 anos no mercado, e ja estabele-
ceu uma solida imagem na area de Outsourcing, 0S N0SSOs cases de sucesso
nos diferenciam dos nossos concorrentes. Como diferencial, a Assurance esta
presente ndo somente no ramo de Outsourcing, para nds nao € somente o di-
nheiro que importa, mas também investimos em causas sociais e ambientais,
iISSo que nos torna uma empresa diferente.

5. Sim, h&d muitos casos em que o cliente quer um profissional super extra quali-
ficado em uma tecnologia em que ndo ha profisisonal no mercado, € nosso
unico meio de administrar esse impasse € atraves do dialogo, sempre procu-
ramos ser muito transparentes ao nosso cliente.

6. O maior beneficio com certeza, é a relacdo de confianca que é criada em uma
parceria de sucesso, além da possibilidade de ambos coagirem juntos no

crescimento.
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Os nossos principais concorrentes direto sdo: Adecco, Complex, Decision, e
os indiretos sdo: Accenture, Sysmap.

Buscamos nos diferenciar através do tratamento personalizado, buscamos
sempre entender qual o mercado de cada cliente e como podemos ajuda-lo a
melhorar seus resultados, além é claro das razGes sociais e antropoldgas que
a Assurance apOia. Buscamos agregar valor através de uma boa prestacéo
de servico, de entrega com eficiéncia e qualidade dentro do prazo estabeleci-
do, além do bom atendimento e personilizado, podendo o cliente nos contac-
tar sempre que preciso.

O nosso maior desafio é o baixo valor que o cliente, principalmente clientes
como IBM, querem pagar pelo profissional de Tl, que em muitos casos, se
torna fora da realidade que o mercado paga, pois estes profissionais sdo ca-
ros, por exemplo temos profissionais de 27 anos que ganha 20 mil por més,
nao conseguimos trazer um profissional deste valor pela metado do precgo; 2)
a restricdo do tomada de decisdo que nos é imposta, pois muitas vezes nao
estarmos presentes no cliente final, entdo ndo possuimos contato para po-
dermos ajuda-lo com a tomada de decisdo; 3) a falta de comunicacdo que
muitas vezes ocorre dentro de um projeto entre os gerentes, onde em muitos
casos nos é passado mensagens diferentes, entdo acaba virando um “telefo-
ne sem fio”; 4) A falta de um organograma bem estabelecido dificultando mui-
tas vezes o papel da consultoria dentro da empresa.

Mantendo um bom relacionamento e um claro dialogo, sempre demonstrando
muitas transparéncia, mas em muitos casos, ndo ha o que fazer entdo aca-
bamos ficando reféns do que nos é imposto.

A maior dificuldade € a falta de cultura de uma segunda ou até terceira lingua
que o profissional brasileiro possui, ha muitos dos nossos parceiros que pos-
suem projetos internacional, que consideram o inglés como uma lingua basi-
ca, sendo uma qualidade basica assim como é a graduacao, exigindo entrao
uma terceira lingua como o espanhol, aleméo.

Sim, perdemos mercado para esses paises por conta de reducédo de custos
mesmo, porque os valores dos profissionais desse paises sdo extremamente
baixos em relagdo ao Brasil. Outro ponto claramente é a questdo do inglés
gue nesses paises o inglés ja € uma lingua comum, e em muitos casos ha

profissionais que possuem até uma quarta lingua, o que se torna muito atrati-
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VO para um cliente que possui um projeto internacional. Mas quanto ao co-
nhecimento o profissional brasileiro ndo € menos qualificados, 0 que notamos
€ que muitos profissionais ndo possuem alguns conhecimentos e relacéo a
esses paises por conta da tecnologia nao estar presente no Brasil ainda, mais
isso se d& a uma série de fatores, principalmente por seguranga, como por
exemplo, 0 armazenamento em nuvens é uma tecnologia que ainda estd em
estudos pelas empresas no Brasil, enquanto nesses paises ela ja é uma tec-
nologia comum, mas muitos dos profissionais brasileiros, buscam entdo por
projetos internacionais que haja a possibilidade de uma oportunidade fora do
Brasil, para melhorar suas habilidades com a lingua e também com as novas

tecnologias que ainda ndo estéo presentes no Brasil.
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ANEXO 5. Entrevista 4

Nome: Andrea Feres

Cargo: Gerente de Relacionamento
Empresa: Decision Group

E-mail : andreaferes@decisiongroup.com.br

1. Se tornou mais comum e esta se tornando a cada dia, até porque as consuto-
rias desempenham um papel extremamente importante para a cadeia de TI,
até pela quantidade de servigco que existe e o valor que é envolvido, claro que
ha algumas vertentes que dificultam a exploracdo desse mercado, como as
legislacdes trabalhistas, mas ainda ha muito para se explorar.

2. NOs quem vamos atras do cliente no sentido de acompanhar as tendencias
de mercado, as oportunidades, tais como licitagbes para conseguir fechar
uma parceria com um novo cliente, e ofertar as melhores condi¢des tanto de
preco como de entrega. Porém, deve existir também por parte do cliente, um
interesse, de modo que ele consiga enxergar os diferencias que a consultoria
pode trazer para ele.

3. Ha varios critérios, mas dentro do processo, o que chama é a oportunidade
de um novo negocio, que se enquadrem dentro da nossa realidade, como por
exemplo, dentro do nosso know-how, buscamos por empresas que tenham
parcerias, e que estejam enquadrada dentro de pontos de vérias areas da
nossa empresa avalia. Mas nesse mercado, quem procura mesmo € o cliente,
pois é ele quem tem a oportunidade de mercado, e é ele que tem o poder de
decisao.

4. Os detalhes sédo que fazem a diferenca, o mercado hoje € suprido por todos
os tipos de fornecedores, seja a area que for, entdo hoje, na verdade, o que a
Decision preza é ter diferenciais seja nos detalhes ou nas coisas basicas para
conseguir conquistar tanto nosso cliente interno, que sdo nossos consultores,
como também nosso cliente externo, que sao as empresas. Nisso desenvol-
vemos sélida politicas de retencéo de talentos, beneficios, operagdes de rapi-
do atendimento ao profissional, que acaba gerando uma cadeia de gestao

ganha-ganha, se meu profissional estd bem, a minha consultoria estara bem,
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e 0 meu cliente também, consequente quando um cresce todos crescem jun-
to.

Eu ndo acredito que a expectativa do cliente seja maior, o que acerdito que
haja dificuldades que sdo nossa. As vezes temos um total de orcamento para
uma vaga, onde o cliente precise de um profissional muito sénior e esse valor
ndo € compativel com o valor de mercado desse profissional. O cliente tem a
idéia do mercado, por isso que ele terceiriza, porque ele sabe que nao conse-
guiria trazer um profissional desse em pouco tempo e nem talvez com o valor.
O que pode acontecer € que as expectativas do cliente ndo sejam atendidas
por conta dos demais atendimentos da Decision, e ndo por conta de n&o con-
seguir suprir a demanda.

O primeiro beneficio que eu vejo, por incrivel que pessoas possam descordar,
€ a melhora salarial para profissionais. Hoje, por exemplo, uma empresa de Tl
que terceiriza sua area de limpeza, que nao é a sua atividade-fim, hoje por-
gue ndo fazer com a consultoria a atividade —fim dela, que nesse caso é a TI?
Ela tercerizando sua atividade-fim, a consultoria consegue trabalhar de uma
outra forma de gestdo de pagamento, de beneficios e oferte talvez um valor
ao funcionario, um valor que ela ndo conseguiria oferecer para um profissio-
nal com um custo muito alto. Outro beneficio que a consultoria oferece na
parceria é a total responsabilidade pelo funcionario, qualquer problema traba-
Ihista fica ao encargo da consultoria.

Direto sdo todas as consultorias que estdo no mercado, porém, com tantas
oportunidades no mercado, que meu concorrente acaba se tornando um par-
ceiro, pois sendo ndo conseguiriamos suprir toda essa demanda, pois ha de-
terminadas situacdo na qual eu preciso atender ao meu cliente, porém ele me
pede um projeto muito especifico no qual a consultoria ainda ndo detem co-
nhecimento, entdo contratamos uma consultoria que seja especializada para
conseguir atender ao meu cliente, dessa maneira acabamos criando uma
parcerias entre as proprias consultorias; a concorrencia indireta ndo existe.
Sua empresa busca agregar valores ao seu cliente? Sempre buscamos traba-
lhar em curto prazo de entrega e resposta ao nosso cliente e profissional,
nossa agilidade € muito maior em relacdo a expectativa do cliente.

N&o digo que sao dificuldade, mas sim, obstaculos que sdo inerentes ao nos-

S0 negodcio. Mas alguns pontos que valem ser ressaltados séo 1) a perca de
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um profissional de repentemente, pois temos que correr para fazer a substi-
tuicdo desse profissional o quanto antes possivel para que o meu cliente ndo
seja muito impactado; 2) o prazo para faturamento, onde alguns grandes cli-
entes o prazo € de 60 ou até 90 dias, entdo nesse tempo somos nés que te-
mos que financiar o projeto; esses pontos sédo os desafios do nosso negdcio,
onde temos que trabalhar da melhor maneira para ndo termos nenhum impac-
to, sempre buscamos uma boa negociacdo; 3) Com o cenario atual brasileiro,
eu percebo que a tendencia do orcamento dos meus cliente é diminuir drasti-
camente, e isso infelizmente baixa o salario do meu funcionario, ndo sou a fa-
vor de minimizacao salarial, porém eu prefiro empregar dois profissionais de-
sempregado com uma salario menor, do que pagar somente um com uma sa-
lario maior, hoje em dia o que vejo dos meus cliente é eles jogando o0 meu
preco la em baixo, eles precisam que eu os atenda com um valor menor, e
para que eu possa atende-los a esse valor, infelizmente eu preciso achatar o
salario do meu profissional.

10.S&o0 tomadas varias medidas, que envolve varias areas que vai desde back
oficce até ao departamento juridico, que buscam trabalhar em conjunto para
sanar qualquer problema, e estas medidas se diferenciam de caso para caso,
que fica até dificil de explicar.

11. A maior dificuldade é conseguir pagar esses profissionais, pois eles sdo muito
procurados e bem pagos pelo mercado, ndo podemos esquecer que é uma
relacdo também, porque os melhores hoje, ganham muito bem, pois, eles se
especializardo e nao pararam, e se eu nao pagar o valor que ele quer, ele ndo
vem pois com certeza havera alguma empresa em algum projeto que precisa-
ra do servico dele e vai pagar.

12. Para vagas muito especificas nao, pois aqui no Brasil possuimos 6timos pro-
fissionais, para vagas mais comuns, infelizmente o preco que o cliente esta
disposto a pagar néo € atendido pelo Brasil, ele com certeza, levara para es-
ses paises, que ira atender, pois ha uma concorréncia gritante nesses paises,
hoje enfrentamos um problema que é global, onde a concorrencia com esses
paises chega a ser desleal, pois ndo ha como competir com valores de mer-
cado como China e India, onde existe muita mao de obra para pouca deman-
da, entdo eles acabam se sujeitando por valores muito baixos. Nossa vanta-

gem em relagdo a esses mercados, séo os diferenciais de cultura, que séo
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muito mais proximos dos outros paises entre eles Estados Unidos e paises da
Europa, a fluéncia no inglés que apesar de ainda n&o ser uma cultura no Bra-
sil, os profissionais brasileiros possuem um inglés melhor do que desses pai-

ses além da capacidade técnica.



