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RESUMO

A escolha da governanca via contratos € quase unanime para o setor de tecnologia de
informacdo. No entanto, apresenta alto nivel de comportamento oportunista, dependéncia e
incerteza na transacdo. Diante destes problemas, o objetivo da pesquisa foi é compreender a
escolha da estrutura de governanca dos servicos de Tecnologia de Informacdo (TI),
considerando os custos de transacdo, recursos e capacidades internos do contratante. Para
tanto, realizou-se uma pesquisa descritiva a partir de entrevistas semi estruturadas com trés
empresas de Maringad — PR, contratantes de servicos de TI. A proposta de complementaridade
entre a Economia de Custos de Transacdo (ECT) e Visdo Baseada em Recursos (VBR)
permitiu o entendimento de que nenhuma empresa considera ter os recursos e capacidades
necessarios para uma integracdo vertical eficiente e que os custos de transacdo para a
manutencdo e aquisicdo de uma equipe de TI, superam 0s ganhos em termos estratégicos.
Portanto, a estrutura de governanca via contratos foi considerada a melhor opcédo, até mesmo
no caso em que ha alta especificidade de ativos, pois a parceria se caracteriza como uma

ferramenta estratégica que gera vantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

O cenério competitivo sofre mudancas profundas e constantes com novos participantes
e, portanto, exige maior atencdo ao setor de tecnologia de informacéo (TI) (GOMES, 2014;
FRAGA; BARBOSA, 2017). Estudos apontam que a Tl oferece a capacidade de melhorar o
desempenho organizacional por meio de flexibilidade, agilidade, rapidez e controle nas
transacdes entre organizacOes e clientes (TALAMONI; GALINA, 2014; LI; ZHENG;
ZHUANG, 2017). Além disso, possibilita o acompanhamento das constantes evolucGes
tecnoldgicas em tempo habil de forma que possam ser criadas estratégias que mantém
empresas competitivas e eficientes (BERGAMASCHI, 2004; GORLA, SOMENS, 2014;
GOMES, 2014).

Deste modo, conforme Talamoni e Galina (2014) a Tl ndo pode deixar de ser
considerada nas decisfes empresariais ja que torna-se cada vez mais dificil controlar e gerir
todo complexo ambiente organizacional sem seu apoio, auxiliando aspectos gerenciais,
estratégicos, tecnoldgicos, econémicos e de qualidade.

Empresas de Tl constituem um negdcio baseado em tecnologias avancadas gerando
um ambiente de alta complexidade (CALICCHIO; MARCONDES, 2016) exigindo
profissionais altamente capacitados e muito investimento financeiro em tecnologia
(WALDEN, HOFFMAN, 2007). Assim, a maioria das organizaces decide por terceirizar
estes servigos ao em vez de internalizar esta atividade e correr o risco de ndo obter todos seus
beneficios (YANG; HUANG, 2000; WALDEN, HOFFMAN, 2007; GORLA; SOMERS,
2014). Outros determinantes para a terceirizacdo de TI residem em fatores internos e
exclusivos das organizac6es, conforme apontam Barthélemy e Geyer (2005).

No entanto, os servigos prestados apresentam grandes deficiéncias e forte dependéncia
do contratante para com o fornecedor, principalmente devido a alta complexidade das
atividades de Tl (SANTILLI; LUCIANO; TESTA, 2011; GOMES, 2014; FRAGA;
BARBOSA, 2017). Segundo Fraga e Barbosa (2017, p. 59) a principal desvantagem da
terceirizacdo de TI conforme contratantes “é a dependéncia que a terceirizacdo causa em
relacdo ao fornecedor”.

Além disso, outros estudos apontam que a contratacdo € a principal escolha das
organizacdes, mesmo apresentando problemas como: falta de qualidade e demora na
realizacdo dos processos (BARTHELEMY; GEYER, 2005; PRADO; TAKAOKA, 2008;
GORLA; SOMERS, 2014); alta incerteza na transacdo (AUBERT; RIVARD, 2016);
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apropriagdo de informagdes confidenciais, que pode gerar comportamento oportunista;
dificuldades de monitoramento; desconhecimento das atividades (WALDEN; HOFFMAN,
2006); e diversos riscos contratuais como: quebra de contratos e oportunismo
(BARTHELEMY; BEYER, 2005).

Na Teoria da Economia dos Custos de Transacdo (ECT), Williamson (1985) afirma
que a dependéncia, racionalidade limitada e incerteza, evidenciados nos estudos sobre TI,
abrem possibilidades para comportamentos oportunistas. Porém, Conforme Gorla e Somers
(2014, p. 321) “Alguns dos riscos da terceirizacdo de Tl podem ser mitigados por meio de
mecanismos de governanca adequados”.

Deste modo, a ECT apresenta trés mecanismos de governanc¢a, no qual, dependendo
dos atributos da transacdo e diante dos pressupostos comportamentais, possibilitard uma
transacdo mais eficiéncia (Williamson, 1985). No entanto, 0s recursos e capacidades internas,
abordadas pela Visao Baseada em Recursos (VBR), também sdo capazes de orientar a escolha
da estrutura de governanca ao se pensar em estratégias para gerar vantagens competitivas
(FOSS, 2004).

Neste sentido, a terceirizacdo devera ocorrer se a vantagem competitiva gerada na
parceria entre cliente e fornecedor ultrapassar os custos de transacdo gerados pela alta
incerteza na transagao, comportamento oportunista e dependéncia. Assim, as empresas podem
decidir pela terceirizacdo por gerar maior vantagem competitiva devido aos recursos internos
assegurados na contratacdo, mesmo que haja custos de transac¢ao gerados na parceria.

Frente ao exposto surge o seguinte questionamento: De que modo os custos de
transagdo, recursos e capacidades internas impactam na escolha da estrutura de governanca
entre empresas e fornecedores de servicos de TI? O objetivo do estudo é compreender a
escolha da estrutura de governanca dos servicos de Tecnologia de Informacdo (TI),
considerando os custos de transacao, recursos e capacidades internos do contratante.

O presente estudo busca analisar a escolha da estrutura de governanca via contratos,
observando-se ndo apenas 0s custos de transacdo gerados na relacdo contratual, mas também
atributos internos do cliente que influenciam em suas escolhas. Assim, propfe-se uma
compreensdo mais ampla a respeito da escolha da estrutura de governanca da T1 via contratos,
a partir da complementaridade de duas lentes tedricas.

A primeira faz parte do nivel microanalitico da Nova Economia Institucional (NEI), a
Teoria dos Custos de Transacdo (ECT) que visa eficiéncia nas transacdes a partir de analises
dos custos de transacdo. Ja a segunda, trata-se da abordagem da Visdo Baseada em Recursos

(VBR) que visa a estratégia a partir de recursos e capacidades internas da firma a fim de gerar
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vantagens competitivas sustentaveis.

O artigo esta dividido em cinco partes. A primeira corresponde ao tema, problema e
objetivo do estudo. Na segunda parte encontra-se o referencial tedrico, seguida pelos
procedimentos metodoldgicos. A quarta parte € analise dos resultados e, por fim, as

consideracdes finais.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Teoria dos Custos de Transagédo (ECT)

A vertente macroanalitica e microanalitica da Nova Economia Institucional (NEI)
desenvolvem-se a partir do trabalho seminal de Ronald Coase, em 1937, em que a firma deixa
de ser vista apenas por sua funcdo de producdo, desafiando os conceitos da economia cléssica
(FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997). A vertente macroanalitica busca explicar as mudancas
nas instituicdes a partir da compreensao das regras, normas e leis que regem o comportamento
da sociedade (ZYLBERSTAJN, 2005).

Ja a vertente microanalitica explica as diferentes estruturas de governanca e as
transagdes entre firmas (ZYLBERSTAJN, 2005), cujos alguns dos principais autores sdo
Harold Demsetz ao estudar os direitos de propriedade, Yoram Bazel, com a Teoria dos Custos
de Mensuracdo (TCM) e Oliver Williamson, que apresenta a Teoria dos Custos de Transacao
(ECT).

A ECT foca na eficiéncia das transa¢6es por meio da economia de custos de transacéo,
portanto, tem como unidade béasica de andalise a transacdo (ZYLBERSZTAJN, 1995).
Williamson (1985) define os custos de transagcdo como custos de adaptacdo, monitoramento,
planejamento, entre outros que se distinguem dos custos de producdo. Eles podem ser de dois
tipos: ex ante relacionados com a negociacéo e salvaguardas de acordos; ou ex posto que se
relaciona com o cumprimento dos compromissos que foram acordados, adaptacoes,
barganha,entre outros.

Para Williamson (1985) tais custos sdo gerados em funcdo dos pressupostos
comportamentais e dos atributos que envolvem a transacdo. Assim, a busca pela reducéo dos
custos de transacao resultara na escolha de mecanismos que regulem as transacdes, ou seja,
estruturas de governanca que permitam se alcancar melhores niveis de eficiéncia
(WILLIAMSON, 1985). Deste modo, € preciso conhecer os atributos da transacdo, sendo:

especificidade de ativo, incerteza e frequéncia. Dado que 0s pressupostos comportamentais,
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racionalidade limitada e oportunismo, que sdo intrinsecos aos seres humanos, estdo presentes
nas transagdes. Pois, estes exercerem conjuntamente influéncia sobre os custos de transacao e
impactam na escolha da estrutura de governanca (WILLIANSON, 1985).

Para Williamson (1985, p. 40) a economia dos custos de transacdo aponta a natureza
humana a partir de dois pressupostos basicos comportamentais: racionalidade limitada, que
"reconhece limites na competéncia cognitiva”; e o oportunismo, que “caracteriza a busca do
autointeresse”. Deste modo, a racionalidade limitada e o oportunismo sdo caracteristicas
intrinsecas do ser humano e impactam nos custos de transacdo (SORRELL, 2007).

Segundo Zylbersztajn (2005) a limitacdo dos atores humanos, decorre da
complexidade do ambiente que cerca a decisdo, assim esses ndo conseguem atingir a
racionalidade plena. Ademais, em condicOes complexas e incertas a racionalidade limitada
ganha mais relevancia (FIANI, 2003; SIGNORINI; ROSS; PETERSON, 2015). Neste
sentido, a incerteza associada com a assimetria de informacéo insere os atores humanos em
transacOes complexas, e conforme a complexidade aumenta tais atores ficam mais vulneraveis
a comportamento oportunista (SIGNORINI; ROSS; PETERSON, 2015).

O comportamento oportunista pode ser considerado como uma acao intencional em
que os agentes econdmicos buscam 0s seus préprios interesses nas transacfes, agindo em
beneficio proprio (WILLIAMSON, 1985). Assim sendo, o oportunismo esta relacionado a
divulgacdo incompleta/distorcida de informacdes (assimetria de informacdo), especialmente
guando isto ocorre de modo intencional com a finalidade de enganar a outra parte
(WILLIAMSON, 1985). A assimetria de informagdo acontece quando as partes em uma
transacédo tém diferentes quantidades de informacéo, o que reflete tanto na transacéo, quanto
na relacdo entre elas, além de causar maior incerteza no ambiente econdmico
(WILLIAMSON, 1985).

Dos atributos da transagdo tratados por Williamson (1985) a incerteza esta relacionada
a complexidade do ambiente econdmico e pela incapacidade de prever todas as contingéncias
futuras, ou seja, pela limitagdo em predizer o que pode acontecer na medida em que as
transacdes ocorrem (SIGNORINI; ROSS; PETERSON, 2015). Ja o segundo atributo, a
frequéncia, é definida como a medida da recorréncia com que uma transacdo se efetiva
(WILLIAMSON, 1985; AZEVEDO, 2000), de modo que quanto maior a frequéncia, maior a
dependéncia entre as partes. Em contrapartida, a recorréncia na transacao tende a desenvolver
reputacao favoravel entre as partes (MIRANDA et al., 2010), pois quando “a mesma situacao
se repete ao longo do tempo, os efeitos da incerteza tendem a ser reduzidos (HOLMSTROM,
1979).
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O terceiro atributo é considerado o0 mais importante na escolha da estrutura de
governanca, a especificidade dos ativos, que corresponde a investimentos durdveis que se
realizam em apoio a transacOes particulares e especificas (WILLIAMSON, 1985). Pode ser
relacionada ao aspecto: local, fisico, humano, dedicado, de marca, e de tempo
(WILLIAMSON, 1991). Para Carvalho e Paulillo (2009) os ativos especificos podem ser
qualquer objeto fisico com caracteristicas especificas e assim, quanto maior sua
especificidade maior é a perda associada a uma acao oportunista.

Deste modo, caso uma das partes do contrato realize investimentos especificos,
capazes de gerar rendas, na auséncia de salvaguardas, uma parcela do valor destes
investimentos pode ser desapropriada ex post pela outra parte envolvida na transacdo, além de
gerarem perda de valor ao serem reimplantados (WILLIAMSON, 1991; ZYLBERSZTAJN,
2005).

As estruturas de governanca serdo determinantes para a economia dos custos de
transacdo. Tais estruturas sdo classificadas em: mercado, formas hibridas (contratos) e
integracdo vertical (WILLIAMSON, 1985; 1996). A transacdo via mercado, segue a dinamica
da oferta e da demanda, em que o elemento preco é mais relevante nesse cenario (MENARD,
2004). Para Williamson (1985) a governanga via mercado é a principal estrutura de
governanca para transacoes ndo especificas de frequéncia ocasional e recorrente.

A integracdo vertical, por sua vez, apresenta como vantagem a promocao de
adaptacdes de forma mais dinamica (WILLIAMSON, 1985) e é motivada, principalmente,
pelo alto nivel de especificidade de ativos, mas também, pela frequéncia e incerteza na
transacdo (WILLIAMSON, 1985, 1991).

Em relagcdo as formas hibridas ou contratos, existem variadas possibilidades de
especificacdo entre as partes, podem envolver multiplos participantes e ser amparada por
complexos mecanismos de salvaguardas (ZYLBERSZTAJN, 2005). Deste modo, o contrato
completo necessita do entendimento de que € possivel prever e determinar o0 comportamento
frente a qualquer contingéncia (MASTEN, 1998). Enquanto que o contrato incompleto
abandona a ideia de uma formulacdo completa devido a racionalidade limitada, ao
oportunismo e a assimetria de informacdo (WILLIAMSON, 1985).

No contrato incompleto ha lacunas que podem gerar ineficiéncias relacionadas ao
pressuposto da racionalidade limitada (ZYLBERSZTAJN, 2005). Inclusive existe
possibilidade de a incompletude contratual ser utilizada como estratégia para obtencdo de
beneficios (CAMINHA, LIMA, 2014,), uma vez que as partes podem “reinterpretar os termos
contratuais para se adequarem a eles” (ZAHERR; VENKATRAMAN, 1995, p. 377).
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2.2  Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) origina-se na teoria econémica a partir dos
estudos de Edith Penrose (1959) e também de insights dos trabalhos de Harold Demsetz
(1973) (FOSS, 2005). Tem como foco a estratégia, cuja unidade de analise é o recurso.

Grande parte da literatura existente a respeito da estratégia preocupava-se com a
analise de mercados, em que as fontes geradoras de vantagem competitiva sdo externas a
empresa e, portanto, entende-se que seus recursos internos sdo homogéneos, como por
exemplo, os trabalhos de Michael Porter (1980, 1981) (SAES, 2009).

Penrose (1959) apresenta a importancia de se olhar internamente para as firmas e nao
apenas para o mercado, podendo entendé-las como um conjunto mais amplo de recursos
internos em termos estratégicos. Com o estudo desenvolvido por Penrose (1959) ha
valorizagéo dos recursos internos das firmas, que sdo considerados heterogéneos, ou seja, ndo
podem ser exatamente iguais a outras firmas, tais como: processo de aprendizado,
experiéncias, conhecimento dos gerentes, entre outras (FOSS, 2005).

Para Foss (2005) também houve contribui¢cdes de Demsetz (1973) no desenvolvimento
da RBV, uma vez que, em seu artigo de 1973 trata dos recursos que ndo sdo totalmente
maveis e, portanto, podem implicar em uma vantagem diferencial para algumas empresas.

Apesar das contribuicGes de Penrose (1959) e Demsetz (1973) é somente a partir de
Wernefelt (1984) que as premissas da VBR passam a ser melhor elucidadas ao apresentar as
diferencas entre a analise estratégica com foco no produto, como feito por Porter (1985) e a
analise estratégica com foco recursos, em que recursos sdo definidos como ativos tangiveis ou
intangiveis, tais como: marcas, contatos, pessoal qualificado, maquinarios, procedimentos,
capital, entre outros (WERNEFELT, 1984). Em 1991, Barney déa corpo as ideias referente aos
recursos internos e desenvolve juntamente com Peteraf (1993) a chamada RBV pura (FOSS,
2005).

Assim, Barney (1991) e Peteraff (1993) consolidam a abordagem da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) que trata a gestdo estratégica como decorrente dos recursos e capacidades
internos exclusivos da empresa, sugerindo, conforme Barney (1991, p. 99) “Que as empresas
obtém vantagens competitivas sustentaveis implementando estratégias que exploram suas
forcas internas”. Deste modo, 0s recursos internos disponiveis (inputs) de uma empresa
podem ser fonte de vantagem competitiva ou fonte de vantagem competitiva sustentavel
frente aos concorrentes (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).
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Para Barney (1991) e Peteraf (1993) diz-se que uma empresa apresenta vantagem
competitiva sustentavel quando outras empresas ndo conseguem duplicar os beneficios de sua
estratégia adotada em relagcdo aos seus recursos e capacidades internas e que estes beneficios
continuam a existir mesmo depois que os esforcos para duplicar essa vantagem tiverem
cessado (BARNEY, 1986, 1991; FOSS, 2005; SAES, 2009).

Para garantir a vantagem competitiva, na visdo de Barney (1991), os recursos internos
precisam apresentar quatro caracteristicas essenciais: valor, raridade, imperfeita imitabilidade
e insubstitubilidade. Assim, os fatores determinantes de competitividade das empresas
correspondem aos seus recursos e capacidades estratégicos, que sdo heterogéneos e de dificil
imitacdo ou transferéncia entre os concorrentes (WERNERFELT, 1984; BARNEY,
1986, 1991; FOSS, 2005; SAES, 2009).

Para Peteraf (1993) a vantagem competitiva sustentavel acontece quando 0s recursos
internos apresentam: superioridade por serem heterogéneos; ter limites ex post a competicdo
(barreiras de entrada), o que os tornam dificeis de imitar; barreiras ex ante a competicdo, que
limita a competicdo devido a falta de informacdo para os concorrentes e, por fim, a

imobilidade.
2.3 Complementaridade entre ECT e VBR

Nesta etapa do estudo busca-se trabalhar aspectos complementares da Economia de
Custos de Transacdo (ECT) e Viséo Baseada em Recursos (RBV) a fim de compreender de
forma mais completa as decisdes que envolvem as atividades de TI, além de buscar contribuir
para a minimizacao das limitacGes de cada abordagem.

Saes (2008) afirma que a VBR ainda apresenta dificuldades de possibilitar predi¢des
empiricas, uma vez que as explicacdes das fontes de vantagem competitiva sustentavel sdo
sempre ex post. Tal caréncia pode ser suprida pela condicdo de previsibilidade da ECT, que
juntamente com os pressupostos da VBR podera fornecer condigdes necessarias para tomada
de decisdes futuras de forma mais abrangente. Assim, pode-se sugerir que as decisdes ex ante,
embasadas nos pressupostos teoricos de ambas as abordagens, poderdo identificar estratégias
ex post, no qual sozinha a VBR néo é capaz de predizer.

Deste modo, analisando ex post, a VBR busca evidenciar os recursos e capacidades
estratégicas que geram vantagem competitiva para a empresa, no entanto, a ECT pode
fornecer, por meio da estrutura de governancga, 0s meios de gerir ou proteger esses recursos e

capacidades. Para Williamson (1985) ao decidir pela estrutura de governanga mais eficiente, a
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especificidade de ativos é o atributo de maior importante, assim em caso de alta
especificidade de ativos a integracdo vertical é a melhor opcdo. No entanto, autores como
Langlois (1992) e Saes (2009) afirmam que recursos internos e estratégicos, podem
influenciar na escolha da estrutura de governanca e, portanto, a decisdo nao pode limitar-se
aos atributos da transagéo.

Langlois (1992) afirma que somente ativos especificos ndo séo suficientes para que
seja feito uma integracédo vertical e que capacidades internas, como o conhecimento a respeito
dos custos de transacdo, sdo negligenciadas. Porém, estas capacidades influenciam nas
decisOes a respeito da governanca, afinal pode ser custoso criar capacidades internamente que
ja estédo disponiveis no mercado (LANGLOIS, 1992).

Apesar disso, as empresas podem optar por suportar estes custos se seu objetivo for
gerar um processo de aprendizado que lhe dé futuramente superioridade de custos sobre o
mercado, mas caso contrario, o proprio mercado pode se tornar o mecanismo de aprendizado
(LANGLOIS, 1992). Deste modo, embora a ECT pressuponha que a integracdo vertical é a
melhor opcdo para a organizacdo em caso de alta especificidade de ativos, a auséncia ou
desconhecimento dos recursos e capacidades necessarios para torna-la realmente eficiente,
pode estar ausente na empresa.

Crook, Combs, Ketchen e Aguinis (2013) também afirmam que ao decidir pela
estrutura de governanga ndo basta se considerar apenas os atributos da transacdo, como a
especificidade do ativo, mas também se este ativo apresenta as caracteristicas essenciais para
torna-lo um recurso estratégico. Contudo, o atributo ativo especifico abordado na ECT pode
ser entendido como um recurso estratégico, pois um ativo especifico podera apresentar
imperfeita imitabilidade, insubstituilidade, valor e raridade, que sdo as caracteristicas
apresentada por Barney (1991) para que este recurso seja fonte de vantagem competitiva
sustentavel.

Na VBR a estrutura de governanca pode ser entendida como forma de protecéo dos
recursos e capacidades internas que séo fonte de vantagens competitivas. Assim optar por
contrato, por exemplo, pode ser uma estratégia que gera vantagem, pois 0s ganhos obtidos a
partir desta escolha podera ultrapassar a economia de custos de transacdo da integracdo
vertical, porque facilitam o desenvolvimento de rotinas interfirmas, aprendizagem conjunta e
transferéncia de conhecimento, complementando capacidades ja existentes e fornecendo
novas (ARGYRIS; ZENGER, 2012).

Outro ponto importante abordado por Argyris e Zenger (2012) reside no fato de que a

ECT fornece pouca orientacdo sobre quais transacdes requerem um determinado tipo de
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estrutura de governanca. Em contrapartida, a literatura de estratégia sugere que os tipos de
transacOes que uma empresa escolhe empreender refletirdo em tentativas de criar valor através
do desenvolvimento de capacidades superiores. Estas capacidades orientardo quais
investimentos devem ser feitos, deste modo, a VBR aponta quais as transacfes que a empresa

deve empenhar-se para fazer as escolhas de governanca (ARGYRIS; ZENGER, 2012).
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem carater qualitativo, pois 0 que se pretende é compreender o que
fundamenta e justifica os diferentes pontos de vista sobre determinado fendmeno (GASKELL,
2002). Quanto ao delineamento, o estudo se classifica como descritivo que, conforme Diehl e
Tatim (2004) tém como objetivo descrever fatos e fenbmenos de determinada realidade a fim
de obter informacGes a respeito de um problema a ser investigado.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevista semiestruturada com os gerentes de
trés empresas na regido de Maringd — PR e por meio da analise documental. A escolha das
empresas se deu por questdes de facilidade de acesso. Além disso, nos seguimentos
escolhidos nota-se que a maior parte das empresas optam pela estrutura de governanca via
contratos para o setor de TI.

No que diz respeito a entrevistas semiestruturadas, estas sdo Uteis para a pesquisa
qualitativa e parte de questionamentos basicos apoiados na teoria (TRIVINOS, 1987). Além
disso, conforme Trivifios (1987) e Minayo (2009) pode oferecer amplo campo de
interrogativas que vao surgir conforme as respostas dos entrevistados sem se prender ao
questionamento realizado, permitindo que o entrevistado discorra sobre o tema.

Quanto a andlise de documentos, para Trivifios (1987) é um tipo de estudo descritivo
que permite ao pesquisador reunir uma grande quantidade de informacdes do objeto, tal como
se exige em estudos descritivos. Segundo Minayo (2009) as fontes para a coleta de dados
documental sdo diversas, podendo ser livros, artigos cientificos, jornais, revistas, periodicos,
documentos e estatisticas oficiais, teses, dissertacfes, entre outros bancos de dados fisicos e
virtuais disponiveis ao pesquisador. Nesta pesquisa, em alinhamento aos objetivos e ao
suporte tedrico, os documentos analisados serdo os contratos de servico de TI, firmados entre
as partes. O perfil das empresas entrevistadas é apresentado na Tabela 1
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Tabela 1: Perfil das empresas entrevistadas

Entrevistado/Cargo | Formacao | Setor de Atuagdo | Tempo de contratacéo
Empresa 1
Gerente Geral Engenheiro de Produgdo Industria de pecas e Menos de 1 ano
revenda de compressores
Empresa 2
Gerente Geral Administracdo Distribuidora de Mais de 3 anos

Medicamentos
hospitalares.

Empresa 3

Gerente Geral Ciéncias Contabeis Escritério de Mais de 8 anos
Contabilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados primarios (2019).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa do estudo foi desenvolvida a analise dos dados coletados por meio das
entrevistas semiestruturas com gerentes de trés empresas maringaenses, a partir do suporte
tedrico da complementaridade entre a Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e a Visdo
baseada em Recursos (VBR), a fim de compreender a escolha da estrutura de governancga dos
servicos de Tecnologia de Informacéo (TI), considerando os custos de transacéo, recursos e

capacidades internos do contratante.

4.1  Problemas na Estrutura de Governanca via Contratos

A partir das entrevistas observou-se que todas as empresas consideram 0s servicos de
Tl e o software que contratam, juntamente aos servicos, ferramentas determinantes para a
existéncia da organizacdo. O grau de qualidade do software e do atendimento do pessoal de Tl
que esta relacionado com agilidade, atualizagbes e inovacdes, impacta diretamente na
qualidade dos servicos e produtos das trés empresas, 0 que denota um alto grau dependéncia
por parte dos contratantes.

Ao questionar se os entrevistados sentiam-se dependentes de seus fornecedores, todos
afirmam que sim, com destaque para o entrevistado dois: “[...] hoje somos totalmente
dependentes do sistema e do pessoal [prestador de servigo de TI], se o sistema para a empresa
para também”. Este alto grau de dependéncia gerada na transacdo, abre possibilidades para
comportamento oportunista por parte dos fornecedores.

Os principais pontos apresentados para a empresa um, que se caracteriza como

comportamento oportunista, foram os prazos para implementacdo do software e treinamentos,
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que por ndo estarem estipulados no contrato, ocorreu conforme a vontade do fornecedor. Para
a empresa dois 0 comportamento oportunista ocorre por meio do tempo de atendimento e
conclusdo das solicitacbes de servicos, conforme relato: “Quando peco um relatério
personalizado, eles demoram o tempo que querem pra atender o chamado [solicitacdo do
servico via site do fornecedor], isso porque ndo definimos data, nem prazos, nem nada, ai
ficamos dependendo da boa vontade deles. Pra terminar o relatorio € a mesma coisa”.

A empresa trés encontrou problemas relacionados a cobranca de precos exorbitantes
para acréscimo de usuarios no software: “[...] meu pai contratou [0s servicos de Tl e o
software] e ndo entendia disso de aumentar usuéario, dai depois cobraram um valor absurdo
pra inserir e a gente teve que pagar, porque trocar de fornecedor nessa altura é pior”.

A falta de conhecimento do software e dos servi¢os contratados fica evidente no
relato, caracterizando-se como racionalidade limitada por parte do contratante. Deste modo, 0
cliente ndo consegue estabelecer contratos que deem suporte a todas as contingéncias futuras
de uma transacdo e abre espaco para que haja comportamento oportunista por parte do
fornecedor. Assim, situacbes como a cobranca de precos altos ou taxas extras por servigcos
adicionais, tornam-se um fator comum na prestacédo de servigos de TI.

A assimetria de informacao, caracterizada como a divulgacdo incompleta/distorcida de
informacdes (WILLIAMSON, 1985) ocorre na relagdo entre a empresa trés e seu fornecedor,
ja que houve omissdo de informacdes altamente relevantes, como o valor de inclusdo por
usuarios no software, que gerou prejuizos ao contratante. A assimetria de informacdo também
esta presente nas transacfes dos demais entrevistados, pois devido ao alto nivel de
desconhecimento dos servicos e ferramenta contratada, ndo possuem o0 mesmo numero de
informagdes que o prestador de servicos, o que os deixa vulnerdveis ao comportamento

oportunista e dependéncia.

4.2  Software como Ativo Especifico e Recurso Estratégico

O software oferecido pelas empresas prestadoras de servigos de Tl € uma ferramenta
gue pode ser adaptada para qualquer organizagdo, no entanto, muitas ferramentas especificas
e exclusivas sdo desenvolvidas e ajustadas para o cliente, os quais 0s chamam de
customizagdes. Deste modo, processos e rotinas internas irdo definir o modo como este
software sera operacionalizado e se havera necessidades de adequacdes especificas para cada

empresa.
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Ao questionar os entrevistados se necessitaram de adaptacdes especificas e exclusivas
para o software, o entrevistado dois afirmou que sim e que estas customizagdes ndo podem ser
alocadas para concorrentes, pois estes possuem rotinas e processos diferentes e, portanto, no
concorrente nao apresentaria 0s mesmos resultados. Ja os entrevistados um e trés afirmam néo
necessitarem de customizacdes especificas.

Visto que a definicdo de ativos especificos para Williamson (1985, p.54) trata-se de
“ativos especializados que ndo podem ser realocados sem sacrificio do valor produtivo, no
caso de o contrato ser interrompido ou prematuramente terminado”, as customizac¢des podem
ser consideradas como ativos especificos. Isso porque envolvem processos e rotinas internas
Unicas de cada organizacdo, pois ndao ha& possibilidade de reimplementacdo dessas
customizacdes em outros clientes, tampouco em outros softwares.

Além disso, tais customizacdes sdo consideradas pelo entrevistado dois ferramentas
que trazem vantagens frente aos seus concorrentes, pois melhoram 0s processos internos e
trazem maior agilidade para responder as demandas do mercado e ndo podem ser copiados.
Assim, em alinhamento as definicbes de ativo especifico de Williamson (1985) as
customizagdes também podem ser consideradas recursos estratégicos por apresentarem
imperfeita imitabilidade, insubstitubilidade, valor e raridade, conforme Barney (1991).

Deste modo, o cliente se encontra dependente dessa relacdo, em que as rotinas e
adaptacdes, que demandam tempo e recursos para sua conclusdo, seriam perdidas caso a
parceria fosse desfeita e haveria perda em relacdo aos concorrentes por nao apresentar a
agilidade necessaria para manter-se competitivo.

No caso dos entrevistados um e trés este cenario mostra-se diferente, pois o software
contratado ndo teve customizagOes exclusivas e, portanto, poderia ser alocado em outros
clientes ou substituido pelo contratante a qualquer momento. No entanto, para 0sS
entrevistados, como as atividades de Tl sdo altamente complexas, em caso da parceria ser
desfeita haveria necessidade de disponibilizar tempo para ensinar a operacionalizacdo do novo
software aos empregados, além de gerar inUmeros atrasos nas rotinas da empresa, ou seja,

custos de transacéo.

4.3  Estrutura de Governanca via Integracéo Vertical

Diante do cenario exposto pelo entrevistado dois, na visdo da ECT a integracdo
vertical seria a estrutura de governanca mais adequada, pois protegeria 0S recursos
estratégicos e minimizaria os custos de transacdo decorrentes da especificidade de ativos. No
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entanto, o entrevistado afirma néo ter possibilidade de sustentar um setor tdo complexo e
custoso: “ter o setor aqui dentro ndo compensa, € muito caro e eu ndo tenho pessoal pra cuidar
disso, ndo tenho nem espaco pra esse pessoal aqui... A gente vai se virando, vai aprendendo a
mexer no sistema, mas ainda ndo sabemos nada de como ele funciona por dentro”.

Deste modo, os custos de transacdo gerados para efetivar e manter a integracéo
vertical ultrapassaria os ganhos obtidos com a relacdo contratual, pois o cliente ndo possui
uma equipe eficiente e especializada que o atende em tempo habil e com qualidade.
Selecionar esse pessoal especializado também demanda recursos financeiros e conhecimento
para selecdo, que a empresa ndo tem disponivel. Portanto, embora a integracdo vertical seja
uma solucdo para a alta dependéncia e 0 comportamento oportunista, a empresa ndo possui 0s
recursos e capacidades internos para efetivar a integracéo vertical.

As demais empresas entrevistadas também afirmam nao ter condi¢Ges de contratar um
pessoal especializado e de desenvolver um software préprio, que isso demanda muito tempo,
dinheiro e conhecimento especializado. Além disso, os trés entrevistados tém receio de que
uma equipe interna ndo acompanhe as evolucdes tecnoldgicas no tempo suficiente para Ihes
trazer vantagens frente aos concorrentes. Ademais, ainda que haja comportamento oportunista
e dependéncia na relagdo contratual, o prestador de servicos ndo ira prejudicar o cliente e
correr o risco de perder sua reputacdo no mercado.

Outro ponto importante se trata do aprendizado dos gerentes a respeito de tecnologias
de informacdo, em que todos afirmam ter aprendido muito a respeito de Tl por meio da
parceria estabelecida entre a empresa e o fornecedor. Deste modo, conforme Langlois (1992)
pode ser custoso criar capacidade internamente que ja estdo disponiveis no mercado, ou seja,
contratar pessoas com conhecimento sobre TI e ensinar estes conhecimentos aos demais pode
gerar custos de transacao e o empenho de recursos financeiros maiores que na contratacao.

O entrevistado trés, que apresenta a parceria mais longa, afirma existir uma troca de
aprendizado e experiéncia que garante maior eficiéncia nos processos internos da empresa e
vantagens sobre seus concorrentes: “faz tempo que a gente ta com esse pessoal e eles ja
conhecem muito da empresa, até da preferéncia pra gente, isso ai outros escritérios ndo tem”.
Portanto, para a empresa trés a governanga via contratos se caracteriza como um recurso
estratégico, afinal a frequéncia na transacdo foi capaz de desenvolver reputacdo favoravel
entre as partes, 0 que garante maior vantagem frente aos concorrentes que ndo apresentam
uma relacéo téo sélida.

Tal cenéario ndo foi relatado pelo entrevistado um, visto que o tempo de contrato é

muito menor que da empresa trés e, portanto, ndo houve tempo de se desenvolver uma relacéo
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de confianga. No entanto, o pouco tempo de parceria permite a adequacdo e ajustes de
clausulas contratuais, que ndo ocorre na empresa trés, por apresentar risco de desestabilizar a
confianga conquistada com o tempo.

Contudo, tanto o entrevistado um quanto os demais, entendem que a relacdo entre
fornecedor e cliente possa ser um recurso estratégico valioso. Afinal, com a parceria havera
uma relacdo Unica baseada na confianca, além de compartilhamento de experiéncias e
aprendizado, resultando em melhoramentos internos e vantagem competitiva sustentavel.

Tal relacdo s6 pode ser alcangcada por meio da estrutura de governanga via contratos.
Assim, a elaboracdo de contratos que possam minimizar as lacunas contratuais existentes,

minimizando agdes oportunistas ou dependéncia, poderia tornar esta escolha mai eficiente.
5 CONCLUSAO

O objetivo proposto deste estudo foi de compreender a escolha da estrutura de
governanga dos servicos de Tecnologia de Informacdo (TI), considerando 0s custos de
transacdo, recursos e capacidades internos do contratante. Para tanto, utilizou-se a
complementaridade entre premissas da Teoria dos Custos de Transacdo (ECT) e da
abordagem da Visdo Baseada em Recursos (VBR).

Percebe-se que a escolha por contratos para o setor de Tl envolve fatores estratégicos,
como vantagens competitivas em termos de agilidade nos processos e rotinas internas, que o
fornecedor pode oferecer de melhor forma que o contratante. Além disso, possuir uma equipe
interna requer recursos e capacidades que as empresas ndo possuem, como tempo,
conhecimento e recursos financeiros. Ademais, custos de transacdo para contratacdo de
pessoas especializadas e manutencdo do setor, ultrapassariam os beneficios da integracdo
vertical.

Na contratacdo de TI, a racionalidade limitada reforca a possibilidade de
comportamento oportunista, dado a elevada dependéncia do cliente em relacdo as capacidades
e recursos associados ao software do fornecedor. Por mais que o contrato esteja alinhado aos
atributos transacionados, ele ndo é capaz de minimizar ou eliminar, na maioria dos casos,
comportamento oportunista ex post.

Para solucionar os problemas do entrevistado dois, em relacdo a dependéncia e
comportamento oportunista envolvendo ativos especificos e recursos estratégicos, a
integracdo vertical seria a estrutura de governanca mais adequada, na Otica da ECT. No

entanto, o entrevistado afirma néo ter os recursos e capacidades como conhecimento, recursos
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financeiros e espaco fisico, necessarios para efetivar esta opcdo. Além disso, o custo de
transacdo ex post gerados com treinamentos, recrutamento, monitoramento, entre outros, para
realizar a integracdo vertical iria superar os beneficios da terceirizacdo, que além de otimizar
0S processos internos, permite que a empresa direcione seus esforcos somente para seu
produto principal.

Desse modo, a partir da complementaridade da ECT e VBR, foi possivel compreender
a escolha da empresa dois pela contratacdo, mesmo havendo especificidade de ativos,
dependéncia e oportunismo gerado na transacdo. Afinal, a integracdo vertical ndo supera 0s
ganhos em termos estratégicos da contratacdo, para esse caso. Ademais, caso a relacdo
contratual deixe de se apresentar como uma ferramenta estratégica, a partir da
complementaridade entre as abordagens teoricas, pode-se identificar de forma mais clara os
recursos e capacidades necessarios para que a integracdo vertical seja concretizada e mostre-
se eficiente, como por exemplo, a necessidade de pessoal especializado.

Para os demais entrevistados, um e trés, existe baixa especificidade de ativos, fato que
pela oOtica da ECT explica a opcdo de governanga via contratos, pois permite a escolha de
fornecedores alternativos. Assim, os problemas evidenciados pelos entrevistados um e trés,
tratam-se de formulacgdo inadequada de contratos, em outras palavras, racionalidade limitada.
A estrutura de governanca via contratos poderia proporcionar uma transacdo eficiente e
vantajosa, caso houvesse clausulas melhores definidas e estruturadas que pudessem minimizar
0 comportamento oportunista e dependéncia.

A ECT fornece pouca orientacdo sobre quais transacdes requerem um determinado
tipo de estrutura de governanca. Deste modo, as organizacGes deixam de empenhar seus
esforcos em transacfes que requerem mais atencdo, seja por apresentarem maior potencial
estratégico ou por possuirem custos de transacdo elevados. Com base na afirmativa dos
entrevistados de que as atividades de T1 sdo fundamentais para a qualidade de seus servicos e
produtos e para o funcionamento da empresa, entende-se que seria estratégico empenhar seus
esforcos na escolha de governanca adequada para este setor ou na formulacdo adequada dos
contratos, visto sua complexidade e importancia.

Identificou-se que uma das maiores dificuldade na contratacdo dos servicos de TI esta
na impossibilidade de mensurar com precisdo a capacidade e o servico ofertado pelo
profissional de Tl devido a complexidade desta atividade. Tal dificuldade de mensuracao
pode resultar no comportamento oportunista pela apropriacdo de valor por parte do prestador
de servicos, devido a racionalidade limitada do contratante ou assimetria de informacéao.

Assim, a contratacdo podera tornar-se inviavel.
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Deste modo, para estudos futuros sugere-se que seja explorada a complementaridade
da ECT, VBR e ECM (Economia dos Custos de Mensuracao), dado que aspectos do direito
econémico, que sdo dificeis de salvaguardar por meio de contratos formais, ocupam um
grande espaco nas transacOes, gerando custo ex post da transacdo. Assim, fatores relacionados
com a mensuracao podem impactar na escolha da estrutura de governanca, além de recursos,

atributos e custos de transacéo.
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