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Por que as estratégias de parceria sao importantes

Como o fornecimento de servigos de negocios e T1 afeta o desempenbo financeiro
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As motivacoes de terceirizacio mudaram,
portanto o mesmo deve acontecer com as
estratégias de terceirizagio. Por qué? As empresas
que fizeram essa mudanga também tém um
desermpenbo superior — apresentam o dobro do
crescimento da renda e um crescimento de lucro
bruto cinco vezes maior do que seus colegas.

Sobre o estudo

Para entender as mudancas em progresso no setor de
servicos de negocios e Tl — especificamente, por que e
como as organizagoes estao terceirizando —, precisdvamos
de uma amostra com tamanho e diversidade significativos.
Atingimos esse objetivo com a participacao de 1.351
tomadores de decisdes de terceirizagdo do mundo todo.

Quase 40% dos entrevistados sdo executivos da diretoria;
os demais sao executivos seniores que influenciam
diretamente as decis6es sobre terceirizacdo de servicos.
Aproximadamente um terco dos entrevistados é formado
por executivos de negdcios; os outros dois tercos sao
lideres de Tl. Em termos de tamanho da organizacéao, 35%
tém mais de 10.000 funcionarios e 65% tém entre 1.000 e
9.999 funcionarios. Esses tomadores de decisbes estédo
distribuidos em 18 setores e 12 paises diferentes (30% de
mercados em crescimento e 70% de mercados maduros)’.

Como parte de nossa analise, também examinamos o
desempenho de negécios para o subconjunto de empresas
com informacdes financeiras disponiveis ao publico. A fim
de controlar os fatores de perfil da empresa que também
poderiam influenciar os resultados financeiros, utilizou-se a
andlise multivariada.

A hierarquia de necessidades de
terceirizacao

Em sua concepcio, a terceirizagio girava em torno da reducio
de custo — transferir processos, especialmente aqueles que
ofereciam pouca diferenciagio, a um provedor que pudesse
prestar tais servicos de maneira melhor e mais barata. Porém,
as motivagdes de terceirizagio evoluiram. Ainda se desejam
economias; contudo, as organizacdes de hoje estdo fornecendo
servicos para satisfazer necessidades mais complexas.

Cada vez mais, os executivos estdo recorrendo a provedores
externos em busca dos recursos criticos de que precisam para
inovar e ter sucesso. Um nimero maior de CEOs estd fazendo
parcerias externas — 53% fazem isso para gerar inovagdes?.
Entre os CMOs, 92% estio aumentando o uso de parceiros
externos para analise de dados de clientes . Além disso,
dois ter¢os dos CIOs focados no crescimento estio fazendo
parcerias extensivas para alterar a combinacio de qualificagdes,
conhecimentos e recursos em suas organizacoes®.

A medida que as mudancas tecnolégicas continuam acelerando,
crescem as ambicdes dos lideres da diretoria. Durante

suas carreiras, esses executivos testemunharam impactos
tecnolégicos em primeira mio — assim como habilitaram
novos canais, novos modelos de negécio e até mesmo novos
setores. Agora, com a convergéncia de social, mobilidade,
computacio em nuvem e Big Data, tais lideres reconhecem
os sinais de uma onda de mudancas ainda maior. Eles
querem chegar cedo, aproveitando essas oportunidades para
inovar. Ao mesmo tempo, porém, os lideres estio percebendo
que suas organizacdes podem nio ter os recursos principais.

A mudanca na mentalidade — trazendo capacidades estratégicas
para dentro ao contririo de mandar trabalho para fora — é um
dos motivos pelos quais as empresas estio se recusando a usar
a palavra “terceiriza¢io” para descrever tais relacionamentos
de fornecimento. Uma recente pesquisa de opiniio feita
pela empresa de analise HfS Research indica que 63 % dos
compradores de servicos de negdcios e TT gostariam de
abandonaram o termo “terceirizacio” por completo’.

O “porqué” por tris da terceiriza¢io evoluiu consideravelmente,
mas o “como” ainda estd atrasado. Mesmo quando as
organizagdes contratam provedores de servicos para ajudar a
gerar resultados de negécios, sua forma de selecionar parceiros,
estruturar contratos e gerenciar tais relacionamentos nem
sempre reflete essas motivagdes de nivel superior.



IBM Center for Applied Insights 3

A estratégia de parceria é realmente importante? Na verdade,
ela parece ter implicacdes financeiras significativas. Os

Quatro estratégias de parceria se destacam ao
analisar as motivacoes da terceirizacao e a extensao

tomadores de decisdes que fornecem de modo mais amplo

— e fazem isso para promover inovacgdes — também tém um
desempenho superior ao dos colegas em termos de crescimento
da renda, crescimento do lucro bruto e uma série de outras
medidas financeiras. Existe algo igualmente importante: eles
estdo arquitetando e gerenciando esses relacionamentos de
servico de modo muito diferente — associando métricas aos
resultados de negécios, definindo o escopo para transformar e
integrando a governanga.

Inovacao

da terceirizacao.
19%

2 o
Inovadores

Inovadores
Corporativos

Focados

A estratégia de parceria é importante

Para entender melhor a mudanga na dinimica do fornecimento
de servigos de negécios e TT, fizemos uma pesquisa de opinido
com mais de 1.300 tomadores de decisdes de terceiriza¢io do
mundo todo. Nossas descobertas confirmam que as motivagdes
de terceirizacio estdo evoluindo para além da economia e
chegando a resultados de nivel superior, como eficicia de
processos, vantagem em relag¢do a concorréncia e inovacdes
de negdcios. Na realidade, menos de 7% dos tomadores de
decisbes entrevistados disseram que a reducdo de custo e

a eficiéncia eram os nicos motivos para a terceirizacio da
infraestrutura de TT, aplicativos e processos de negdcios. Muitos
tinham uma combinacio de motivacdes; 39% terceirizavam
principalmente para inovagio em uma drea de servigos de
negdécios ou 'T1, no minimo.

Motivagoes de terceirizagao

34% 2 '7%
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Extensao da terceirizagao

Limitado Amplo

Figura 1. Os Inovadores Corporativos ocupam as primeiras posicoes em relagio a essa tendéncia,
terceirizando de modo amplo para gerar inovagio.

Quando examinamos a extensio da terceiriza¢io e as
motivagdes por trds dela, quatro estratégias de parceria se
destacaram (ver Figura 1)

* Os Inovadores Corporativos estio terceirizando mais dreas de
seus negocios. Em toda a infraestrutura de 1T, aplicativos ou
processos de negdcios, eles estio terceirizando servigos para
gerar inovacio — alterando sua forma de operar, sua fun¢io na
cadeia de valor, a maneira de monetizar o valor ou até mesmo
o modo como o setor inteiro funciona.

* Os Otimizadores Corporativos terceirizam um conjunto
similarmente amplo de fun¢des de negécios e T, mas seu
objetivo principal é gerar maior eficiéncia e eficicia.

* Os Inovadores Focados terceirizam de uma maneira mais
limitada. Eles contratam provedores de servigos para inovar
em areas especificas de seus negdcios.

* Os Otimizadores Focados tém uma estratégia de terceiriza¢io
mais tradicional. Eles aproveitam os provedores para
melhorar a eficiéncia e a eficicia em determinadas dreas.
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"Todas essas estratégias sio vélidas. No entanto, a0 compari-
las, o que mais se destacou foi o desempenho financeiro dos
Inovadores Corporativos. Uma anilise inicial do crescimento
da renda média e do crescimento do lucro bruto sugeriu uma
possivel correcio entre a estratégia de parceria e o desempenho
de negécios. Para testar a forca dessa ligagio, foi realizada uma
anélise aprofundada com controle de outras influéncias de
perfil da empresa, tais como geografia, tamanho da empresa e
setor’.

Os resultados? Em toda medida financeira testada, os
Inovadores Corporativos tiveram um desempenho superior ao
daqueles que usam outras estratégias de parceria (ver Figura 2).
Seus negdcios apresentam crescimento sauddvel e investimento
continuo. O que estd por trds desse excelente desempenho?

A parceria é provavelmente um fator contribuinte. Em funcio
da segmentacio, sabemos que essas organiza¢des desejam que
seus relacionamentos de terceirizagio produzam resultados
mais orientados aos negécios e movidos pela inovagio.

Mas quais prioridades de negécios as estdo levando a fazer
parcerias? Quais recursos estio buscando nos provedores? Hé
algo inerentemente diferente em sua forma de fazer parcerias?

Crescimento da renda por estratégia de parceria
CAGR em 3 anos (%): AF 2011

Crescimento do lucro bruto por estratégia de parceria
CAGR em 3 anos (%): AF 2011

Andlise de propensao: Ligacao com o desempenho financeiro
CAGR em 3 anos (%): AF 2011
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Figura 2. Os Inovadores Corporativos tém um desempenhbo superior em termos financeiros, com o dobro de crescimento da renda e crescimento do lucro bruto cinco vezes maior do que os colegas.
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Expectativas mais altas...

Em diferentes estratégias de parceria, os tomadores de decisdes
de terceirizagio compartilham alguns objetivos de negécios
comuns. Diminuir o custo é a maior prioridade de negécios

no mundo todo e em cada segmento. Outros objetivos comuns
incluem aumentar a renda entre clientes existentes e atrair
clientes novos, manter altas qualificacbes técnicas e melhorar a
qualidade e a anilise de dados.

No entanto, as prioridades sio diferentes nas dreas de agilidade
e responsividade de mercado. Os Inovadores Corporativos

dio uma prioridade mais alta a objetivos de negécios que os
colocam em posicio de inovar rapidamente e aproveitar as
oportunidades de crescimento. Por sua vez, isso faz com que
busquem recursos diferentes nos provedores de servigos (ver
Figura 3). Por causa da ambigdo de inovar, os Inovadores
Corporativos sio mais seletivos. Eles tém um padrio diferente —
uma maneira diferente de avaliar possiveis provedores e o valor
que oferecem.

Diferencas nas prioridades de negdcios

Enquanto a maioria dos compradores de servigos espera suporte
de alta qualidade, conhecimento sobre seguranga, conhecimento
de negécios customizado, servigos customizados e o “melhor
preco”, os Inovadores Corporativos querem mais.

A agilidade é uma das prioridades mais altas para os Inovadores
Corporativos. Seus planos de expansio geogrifica dependem
da rapidez com que se transformam para atender a esses novos
mercados. Como resultado, estdo procurando provedores

que possam ajudd-los nos locais aos quais desejam ir, com
infraestrutura comprovada e experiéncia pratica. Para

entrar em novos mercados e oferecer novos produtos, os
Inovadores Corporativos precisam de cadeias de suprimento
mais dgeis — e de provedores de servicos que entendam seu
setor especifico e possam ajudar a melhor a integragio, a
visibilidade e a conformidade da cadeia de suprimento. Além
disso, os Inovadores Corporativos estio mais propensos a
testar novos modelos de negécio. Logo, querem um provedor
com experiéncia em estratégia de negdcio em vérios setores
que possa ajudd-los a desenvolver e executar as mudancas
necessarias.

Diferencas nos recursos buscados

Agilidade
Expandir para novas regides

Expandir/integrar a cadeia de suprimento

Habilitar novos modelos de negdcio

Agilidade
Infraestrutura global extensa

Lider em promover as normas do setor e implementar
mudangas de conformidade de modo proativo

Experiéncia em estratégia e transformacéo de negdcio

Responsividade

Prever/responder a mudancas tecnolégicas
e de mercado

Cultura de inovagao

Habilitar a modelagem preditiva

Responsividade

Promove inovagées tecnoldgicas e as aproveita
Recursos de nuvem robustos

Gerenciamento responsivo de mudangas organizacionais

Forte recurso de analise de negdcios

Inovadores Corporativos versus Otimizadores Focados

Figura 3. Em comparagio com os Otimizadores Focados, os Inovadores Corporativos estiio mais focados na agilidade e na responsividade — o que muda a combinagio de recursos procurados nos provedores.
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Além disso, os Inovadores Corporativos estio mais focados
em prever mudancas tecnolégicas e de mercado — e responder
mais ripido do que a concorréncia. Portanto, estio buscando
provedores que tenham um histérico comprovado de
capitalizar tecnologias disruptivas, tais como mobilidade, social
e ferramentas analiticas — nesse aspecto, recursos fortes de
pesquisa e desenvolvimento podem ter importincia. Também
querem provedores que possam desenvolver, lancar e escalar
tais inovag¢des rapidamente por meio de nuvens. Para responder
com mais rapidez, os Inovadores Corporativos ddo mais
énfase 2 modelagem preditiva e a saber com antecedéncia o
que acontecerd depois. Isso significa que estdo procurando
provedores que oferecam recursos avancados de analitica

e sejam capazes de ajudd-los a descobrir novos insights e
oportunidades. Para os Inovadores Corporativos, a inovagio
ndo € uma prioridade a curto prazo — estdo mais interessados
em desenvolver uma cultura de inovagio universal. A fim de
atingir esse objetivo, estio contratando provedores capazes de
desenvolver e implementar ambientes corporativos, incentivos
e outras mudancas organizacionais que ajudam a transformar a
cultura.

“Este contrato nos permite oferecer servigos
melhores aos nossos clientes e obter vantagens
emn relagdo a concorvéncia em um setor
em que a inovagio e novas tecnologias sio

fundamentais para obter crescimento”®.

—Juan Maria Nin, Gerente Geral, La Caixa

Formacao de equipe em busca de crescimento

La Caixa — um dos principais bancos da Espanha -
respondeu a atual crise financeira europeia com um plano
ousado de crescimento estratégico, que inclui fusdes e
aquisi¢oes na Espanha e também internacionalmente.
Entretanto, sem suporte de Tl fora do pais de origem, o
banco precisava de um provedor de servigos com muita
experiéncia em operagdes em outras regides para ajudar a
integrar novas aquisicées rapidamente9.

Reconhecido ha muito tempo pelo uso pioneiro de novas
tecnologias, o banco também queria um provedor com
fortes recursos de pesquisa e inovacao que pudesse ajudar
a aumentar essa vantagem. Os possiveis provedores tinham
de oferecer profundos recursos sociais, mobilidade, nuvem
e capacidades analiticas para ajudar o banco a melhorar
drasticamente as experiéncias bancarias dos clientes.

Com essas prioridades de negocios orientando suas
decisdes de terceirizagao, o banco celebrou um contato

de parceria de 10 anos para servigos de Tl. Como parte da
alianga, o provedor a longo prazo abrira centros de pesquisa
e desenvolvimento para La Caixa, compartilhando acesso as
tecnologias mais recentes, recursos de pesquisa e avangos
em processos de negécios bancarios. O banco planeja
reinvestir parte da economia esperada - 400 milhdes de
euros durante a vigéncia do contrato — para inovar e crescer
mais ainda.

Ao formar uma equipe com um provedor global inovador,
o banco nao esta apenas melhorando a proficiéncia em
TI. Também esta habilitando uma ambiciosa estratégia de
crescimento e a cultura de inovacao de que precisa para
liderar o setor.
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...Alcancadas de forma diferente

Além de buscar um diferente tipo de provedor, os Inovadores
Corporativos também estdo criando um tipo de relacionamento
inerentemente diferente. Para atingir seus objetivos de
negocios, eles reconhecem a necessidade de alterar a maneira de
estruturar e gerenciar suas aliangas a longo prazo (ver Figura 4).

As maiores diferencas entre as estratégias de parceria giram
principalmente em torno de: métricas orientadas aos negécios e
voltadas a resultados estratégicos, escopo do contrato concebido
para promover a transformacgdo e uma abordagem integrada

de governanga que forneca a tomada coordenada de decisdes
necessaria para produzir os resultados desejados.

Otimizadores Inovadores Otimizadores Inovadores Inovadores Corporativos
Focados Focados Corporativos  Corporativos versus Otimizadores Focados

Métricas associadas aos resultados
Métricas associados aos resultados de negécios

Servigos alinhados com os objetivos de negécios

Escopo da transformagao

Transformar fun¢des da equipe interna
Grande variedade de modelos de entrega
Influéncia do parceiro na estratégia

Contratos verticalmente integrados

Governanga integrada
Integracgao de servigos entre os provedores

Governanga corporativa

\/Maior frequéncia em relagéo aos colegas Frequéncia moderada em relagédo aos colegas

Figura 4. Os Inovadores Corporativos estiio mais propensos a associar métricas aos resultados de negdcios, definir o escopo dos contratos visando a transformagio e integrar a governanga.
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Métricas associadas aos resultados

Historicamente, os acordos de nivel de servigo tém

priorizado medidas operacionais ou centradas no custo, como
disponibilidade do sistema ou custo por chamada da central de
servico. Todavia, os Inovadores Corporativos estio liderando
a ado¢io de medidas mais orientadas aos negécios. Estio
alinhando as métricas do provedor com objetivos de neg6cios
maiores e mais estratégicos.

No setor de servigos financeiros, isso pode significar promover
a captacio em servigos bancdrios para dispositivo mével;

no setor de telecomunicagdes, pode ser reduzir o custo

de aquisi¢io do assinante ou aumentar as taxas de venda
vertical e cruzada; para um varejista, pode envolver seguir

um cronograma de implantagio agressivo para a expansio em
um novo mercado. Essa mudanca de pensamento gera novos
modelos de valorizac¢io do fornecedor — modelos que podem
ajudar a avaliar a contribuigio de um provedor para objetivos
de negédcios mais amplos além da reducio de custo.

Os Inovadores Corporativos também estio alinhando os
servigos que fornecem com tais objetivos de neg6cios mais
amplos. Isso significa avaliar de ponta a ponta todos os
processos envolvidos em atingir o resultado de negécios
desejado no momento de determinar quais servi¢os serdo
fornecidos. Eles reconhecem que os provedores podem
concordar em colocar o lucro em risco e associar os incentivos
financeiros aos resultados de negécios somente quando
conseguem influenciar uma quantidade suficiente de processos
de negécios verticalmente para realizar uma mudanca
substancial.

Escopo da transformacao

Os Inovadores Corporativos estio terceirizando para obter os
recursos de que precisam para inovar em grande escala. Assim,
h4 uma curva de transformacio em seus relacionamentos de
terceirizacdo. Por exemplo, é mais provivel que seus contratos
sejam integrados verticalmente — incluindo processos de
negdcios, aplicativos e infraestrutura tecnolégica — para
habilitar uma mudanga mais holistica. Também € provivel

que a inovagio e uma mudanga em grande escala exijam uma
combinagio de modelos de entrega de servigo.

Os Inovadores Corporativos estdo mais propensos a

contratar provedores com o conhecimento funcional e do

setor necessario para ajudar a transformar as funcdes de seus
funciondrios. Por exemplo, se seu objetivo for inovagio de
marketing e estiverem fornecendo recursos de analitica, eles
nio querem apenas um software ou relatérios. Desejam que seu
parceiro ajude remodelar a forma como a fun¢io de marketing
opera — para ir além de entender segmentos de clientes para
entender clientes como individuos, de descrever o que estd
acontecendo a prever o que ocorrera depois.

Como costumam aproveitar provedores que tém o
conhecimento e a experiéncia que lhes faltam, os Inovadores
Corporativos estio mais inclinados a utilizar o insight de tal
parceiro no momento de desenvolver estratégias. Se estdo
expandindo para um novo mercado geogrifico, por exemplo,
considerario a contribui¢io e os conselhos de provedores que
ja estdo ativos nesses locais.
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Governanca integrada

Os Inovadores Corporativos estio exigindo uma governanga
corporativa. Como sua prioridade ¢ atingir os resultados de
negdcios, eles reconhecem a necessidade de contribuicdo e
colaboracio entre as unidades de negécios. Por exemplo, se

o objetivo for acelerar o lancamento de novos produtos e
servicos, o marketing, a manufatura, a distribui¢do e as vendas
podem precisar de uma voz nas decisdes de terceirizagio de
servigos relacionadas.

Para atingir metas de negécios amplas, o envolvimento

de diferentes provedores de servigos é frequentemente
necessdrio, aumentando a necessidade de integracio. Até
mesmo Inovadores Corporativos enfrentam esse desafio.
Independentemente de ser limitada ou ampla, a meta de
inovagio normalmente afeta o processo de negécios, os
aplicativos e a infraestrutura de tecnologia — e, muitas vezes,
exige que se trabalhe com diversos fornecedores. O pequeno
aumento constante da computagio em nuvem também pode
causar uma prolifera¢io de fornecedores. Este pode ser outro
motivo pelo qual os Inovadores Corporativos estdo mais
focados na integragio de servigos.

“Por meio deste contrato, fortalecemos
710550 Compromisso de nos tornarmos uma
empresa global cada vez mais flexivel, dgil e
competitiva’.

—Fernando Gonzalez, Vice-presidente Executivo de Finangas e Administracao,
CEMEX

Integrando a inovacao em um contrato

A CEMEX é uma das principais fornecedoras de cimento,
concreto pronto e agregados do mundo. Como outras em-
presas no setor de construcédo e materiais de construgao,
ela enfrentou um periodo econdémico dificil durante a crise
financeira global. Para adquirir forga a medida que o setor

se recupera, a CEMEX percebeu que precisava acelerar sua
transformacao a fim de obter vantagem em relagéo a concor-
réncia e desenvolver a agilidade necessaria para responder
rapidamente conforme novas oportunidades surgem.

Essa empresa global de materiais de construcéo decidiu
contratar um provedor de terceirizagao estratégico que
ajudasse a cortar custos e aumentar a produtividade, além
de gerar inovagodes transformadoras, intensificando sua
agilidade e posicao competitiva no mercado de trabalho.
Abrangendo um conjunto verticalmente integrado de servigos
de negécios e Tl, o0 escopo do contrato foi proporcional ao
grau de transformacéo desejado.

Por saber que a inovagao era critica para seu sucesso no fu-
turo, a CEMEX desenvolveu um acordo de fornecimento que
refletisse tal prioridade. O provedor esta obrigado por contra-
to a investir anualmente em projetos inovadores que ajudem
a CEMEX a produzir os resultados de negécios desejados.
Isso gerara economias incrementais substanciais superiores
a US$1 bilhdo no contrato base. Contudo, para promover um
comportamento colaborativo, o modelo de investimento tam-
bém incluia um mecanismo de compartilhamento de ganhos,
permitindo que o provedor recuperasse seu investimento ao
atingir as metas de resultado de negécios.

A CEMEX também criou uma equipe de governanca interor-
ganizacional responsavel por selecionar projetos de inovagao
com base no potencial de transformacéao, necessidade de
negocios e retorno sobre investimento previsto. Por meio

de uma governanca corporativa integrada, o fabricante e

seu provedor de servigos estdo integrando os imperativos
estratégicos dos negdécios na entrega de servigos em toda a
empresa.
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Elevacao da hierarquia

Como a parceria se tornou uma estratégia de negécio
predominante, as motivacdes de terceiriza¢io evoluiram.

Os executivos da diretoria estdo elevando a hierarquia de
terceirizacio de necessidades, buscando resultados de negécios
de nivel superior, como inovagio. Apesar de continuar
importante, a redu¢io de custo se tornou um meio para
alcancar um fim diferente — uma maneira de financiar a
inovagio e o crescimento.

Porém, uma porcentagem muito menor de organizagdes
reformulou seus comportamentos de terceiriza¢io para que
correspondam aos seus objetivos de negécios. Esse grupo

de elite de Inovadores Corporativos estd apresentando um
desempenho superior na drea financeira. Sua f6rmula? Métricas
associadas aos resultados de negécios, escopo de transformacio
e governanca integrada. Suas estratégias de negécios estio
levando-os a ter uma visdo mais expansiva das dreas em que os

parceiros podem contribuir. Suas estratégias de fornecimento
sdo desenvolvidas de acordo — com uma abordagem mais ampla
e mais integrada que oferece espago para atingir os objetivos de
negécios desejados.

Se vocé nio refletiu recentemente sobre o motivo de estar
terceirizando e quais resultados de negécios deseja, este é o
local para comecar. Se vocé ji tem aspiragdes claras para seus
relacionamentos de terceiriza¢io, a proxima pergunta (mais
complexa) é: sua forma de terceirizar estd alinhada com o
motivo? As consideracdes descritas na Figura 5 podem ajudar a
orientar seu processo de pensamento.

Muitas empresas estdo fornecendo servicos de negécios e T1
para obter os recursos necessirios. Um nimero muito menor
obterd os resultados de negécios desejados. Os Inovadores
Corporativos oferecerio insights importantes acerca de como
alcangar essas aspiracdes.

Perguntas que devem ser consideradas

Métricas associadas .
aos resultados

» Como deverao ser os SLAs?

Escopo da transformagao .

Governanga integrada .

Quais resultados de negécios vocé espera produzir?
» De quais recursos vocé precisa para entregar os resultados desejados?

» Como seus critérios de avaliagado de fornecedores devem evoluir?

A nuvem faz parte da sua combinagao de entrega?
» Seus contratos de fornecimento estratégico estao estruturados verticalmente?
» Vocé esta fornecendo servigos genéricos ou customizados?

» Seus parceiros de fornecimento a longo prazo estéo influenciando sua estratégia?

Como seu modelo de governanca sera estruturado — contrato a contrato, centralizado,
corporativo — e quem precisa participar?

* Quais séo os pontos de controle essenciais?
» Como a fungéo dos ClOs precisara mudar?

» Vocé gerenciara e coordenara servicos entre provedores ou usara um integrador de servicos?

Figura 5. A medida que as motivacoes evoluent, os tomadores de decisoes de fornecimento precisam repensar a forma de estruturar e gerenciar relacionamentos de fornecimento.
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! Os mercados em crescimento estudados incluem Austrilia, Brasil, China, India,
Russia e Cingapura. Os paises com mercados maduros estudados incluem
Canadd, Franga, Alemanha, Japdo, Reino Unido e Estados Unidos. Para
amenizar as possiveis distor¢es geogrificas, as respostas foram consideradas
com base na avaliagio das despesas totais com TI de cada pais feita pela IBM.

* Leading Through Connections: Insights from the Global Chief Executive Officer Study.
IBM Institute for Business Value. Maio de 2012. http://www.ibm.com/ceostudy
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¢ No eixo x, o ponto de divisio se baseia no nimero de fungdes de TT, aplicativos
e processos de negécios terceirizados — aqueles que se encontram a esquerda
estdo terceirizando menos do que a média de corte da amostra; aqueles que
se encontram a direita estdo terceirizando nesse nivel ou acima dele. No eixo
y, aqueles que estio acima do ponto intermedidrio selecionaram a inovagio
como seu principal motivo para terceirizar a infraestrutura de TT, aplicativos
ou processos de negécios. Aqueles que estdo abaixo do ponto intermedidrio
nio selecionaram a inovagio, escolhendo outras motiva¢des em seu lugar, como
aumento da equipe, reducio de custo, eficiéncias e eficicia de processo.

7 Em colaboragio com a IBM, a National Analysts Worldwide realizou uma
modelagem analitica de Pontuagio de Propensio para ajudar a descartar as car-
acteristicas de perfil da empresa como principal motivo para o desempenho supe-
rior dos Inovadores Corporativos. Em comparagio com uma série de medidas
financeiras, cada uma baseada em taxas de crescimento anual compostas em trés
anos em 2011, os Inovadores Corporativos apresentaram uma tendéncia superior
a média dos outros segmentos combinados. Esse padrio geral é estatisticamente
significativo. Entretanto, como esse estudo de fornecimento é observacional,

ndo poderfamos concluir definitivamente que a abordagem de fornecimento dos
Inovadores Corporativos causa um desempenho financeiro melhor com base
nessa correlagdo. Para ajudar a fazer esse caso, utilizamos uma técnica analitica
chamada de Modelagem de Pontuagio de Propensio. A anilise de pontuacio

de propensio combina os Inovadores Corporativos com outras organizagdes

na amostra que tém caracteristicas semelhantes de perfil da empresa, tais como
setor, tamanho da empresa e geografia. Nesse caso, as pontuagdes de propensio
foram calculadas usando as 68 varidveis da Dun & Bradstreet — aquelas que
mostraram uma diferenga significativa entre Inovadores Corporativos e os outros
segmentos. Depois de finalizar os cilculos de pontuagio de propensio, usamos
algoritmos para criar subconjuntos de Inovadores Corporativos e outros negé6-
cios que tém diferencas minimas em relagio a pontuagio de propensio. Usamos
algoritmos para criar tais subconjuntos de “correspondéncias”, pois nio é vidvel
determinar uma correspondéncia ideal manualmente. Depois de criar grupos
correspondentes, a proxima etapa foi testar se os Inovadores Corporativos ainda
tinham um desempenho superior. Os Inovadores Corporativos ainda tiveram
uma pontuagio superior aos outros negdcios em todas as medidas financeiras
mesmo apds a correspondéncia de pontuagio de propensio, aumentando a
probabilidade de que sua abordagem de fornecimento — ou seja, fornecer de
forma ampla para gerar inovagio — fosse um fator contribuinte para esse desem-
penho superior.

8 La Caixa saves EUR400 million by sourcing I'T operations to IBM. IBM Global
Services. Janeiro de 2013. http://public.dhe.ibm.com/common/ssi/ecm/en/
s0c03017usen/SOC03017USEN.PDF
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