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Introduc¢ao

O aprimoramento dos processos de negécios e de T1 é um
excelente indicador da competitividade e do potencial de
desempenho superior de uma empresa em relagio a
concorréncia. No entanto, manter uma infraestrutura de

TT de ponta € caro e leva muitas corporagdes a terceirizar seus
sistemas de informagdo. Segundo uma pesquisa recente da
AMR Research, mais da metade das grandes empresas
“considera a terceirizacio um meio de reformular seus
processos de negécios. Muitas companhias aproveitaram a
recessdo para se concentrar fortemente na eliminacio do
desperdicio e no aperfeicoamento dos fluxos de processos
ineficientes”.! Além disso, as empresas frequentemente
conseguem utilizar iniciativas de terceirizagio para liberar
recursos e, com isso, dedicar-se aos principais impulsionadores
de valor comercial, obter economias de escala, disponibilizar
dinheiro para ser usado em investimentos adicionais e reduzir
os riscos comerciais e de TT.

Os beneficios da terceiriza¢io ji foram apresentados
teoricamente com o apoio de virios estudos empiricos, mas
compreender o impacto das terceiriza¢des nos negécios em
termos financeiros, que é o que importa para os CIOs e CFOs,
pode ser uma tarefa desafiadora. Isso motivou os cientistas do
IBM T. J. Watson Research Center a investigar o impacto a

longo prazo da terceirizagdo dos processos de negécios,
aplicativos e TT no desempenho financeiro das empresas.
Usando uma abordagem estatistica rigorosa, a equipe da

IBM Research analisou as finangas de 244 empresas de capital
aberto que entraram em um programa de terceirizagio de
grande escala entre 2001 e 2006. Essa anilise revelou uma
correlagio entre terceirizagio e melhora significativa no
desempenho dos negécios. Os resultados do estudo
demonstram que os clientes de terceirizacio ultrapassaram
consistentemente a concorréncia nas principais métricas
financeiras, incluindo Despesas de vendas, gerais e administrativas
(SG&A), Lucro antes dos impostos (EBT), Lucro operacional e
Retorno de ativos (ROA). Os resultados também demonstram
que as empresas que optaram pela terceiriza¢io obtiveram
melhoras significativas em seu desempenho financeiro, em
comparacio aos niveis de desempenho antes da terceirizagio.

Essa nova anilise ¢ uma extensio do estudo da IBM Research
de 2005 sobre o impacto das terceirizagdes nos negocios.” As
diferengas no escopo e na metodologia dos dois estudos
limitam a capacidade de comparar os resultados diretamente,
mas a consisténcia das descobertas indicam, com confianga
estatistica, que a terceirizacio faz parte de uma estratégia mais
abrangente de gerenciamento, que conduz ao melhor
desempenho financeiro e lideranga de mercado.

A justificativa para a avaliagao do
impacto da terceirizagdo nos negodcios

O impacto financeiro dos projetos de terceirizacio
normalmente ¢ avaliado através de indicadores de
desempenho, atividades de planejamento
financeiro/orcamentirio e andlises dos custos de projetos
aceitos no setor. Embora necessirio e til, esse tipo de anilise
operacional nem sempre informa o CFO e as equipes de
lideranca sobre de que forma o projeto de terceirizagio estd
afetando o desempenho financeiro final de suas empresas.
Embora seja uma avalia¢io valiosa, o desempenho agregado
das empresas que terceirizaram seus processos de 1T e/ou de
negécios geralmente nio estd disponivel. Portanto, colocar
esses dados e anilises a disposi¢io pode ajudar os diretores-
executivos a comparar o desempenho financeiro de sua
empresa ao de outras do setor e ao daquelas que adotaram a
terceirizagio como parte de sua estratégia comercial.
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Além disso, os executivos seniores estio bastante interessados
em identificar técnicas que melhorem o desempenho
comercial, principalmente as que geram lucratividade e valor
para os acionistas. Obter uma visio melhor dos beneficios
estratégicos de longo prazo da terceirizagio leva a discussio
sobre o assunto para um nivel mais alto na organizag¢io, muito
além da lideranca operacional, e contribui para o surgimento
de novas ideias para o desenvolvimento de futuras iniciativas
de terceirizacio.

Descobertas do estudo: os clientes de
terceirizagao tém desempenho superior
nas principais métricas de negocios

A equipe da IBM Research concentrou sua investigagio em
SG&A, EBT, Resultado operacional e ROA. Foram feitas duas
andlises: a primeira comparou o desempenho de clientes de
terceirizagio ao da concorréncia no mesmo segmento de
mercado e a segunda comparou o desempenho de empresas
especificas antes e depois da terceirizagio. Os resultados foram
impressionantes.

Analise 1: Métricas de desempenho financeiro médio da
empresa em comparac¢ao a média da concorréncia

Quando comparados i concorréncia, os clientes de
terceirizagio tiveram desempenho superior em todas as
métricas financeiras. A Tabela 1 resume esses resultados.

Mudanga no

Metrica crescimento

Destaques do desempenho
Menor crescimento em SG&A
Um ano ap6s o inicio do contrato, as empresas que

terceirizaram obtiveram crescimento 2,9 pontos
inferior em SG&A em relacéo a concorréncia.

-2,9

pontos

Maior crescimento nos lucros

Dois anos ap6s o inicio do contrato, as empresas que
terceirizaram obtiveram crescimento 4,3 pontos
superior nos lucros em relacéo a concorréncia.

+4,3

Maior crescimento nos resultados

Dois anos ap6s o inicio do contrato, as empresas que
terceirizaram obtiveram crescimento 3,2 pontos superior
nos resultados operacionais em relagéo a concorréncia.

+3,2

pontos

Resultado
operacional

Melhor crescimento em ROA

+°, 13 Dois anos ap6s o inicio do contrato, os clientes de
ponto terceirizagé@o obtiveram crescimento 0,13 ponto

superior em ROA em relacéo a concorréncia.

Os resultados sdo estatisticamente significativos com intervalo de confianga de 95%.

Tabela 1. Métricas de desempenho financeiro de clientes de terceirizacdo
em relagdo a concorréncia.

Analise 2: Desempenho financeiro médio da empresa pré-
e pos-terceirizacao

Em todas as métricas analisadas, os clientes de terceiriza¢io
demonstraram melhoras importantes em comparacio ao seu
desempenho no periodo pré-terceirizacio. Das quatro
métricas analisadas, duas produziram descobertas
estatisticamente significativas, como mostrado na Tabela 2.

Mudanca no

Metrica crescimento

Destaques do desempenho

Menor crescimento em SG&A
As empresas que terceirizaram conseguiram reduzir
a taxa do seu crescimento anual em SG&A em

3,5 pontos no primeiro ano do contrato.

-3,5

pontos

Maior crescimento nos lucros

As empresas que terceirizaram conseguiram
aumentar a taxa do seu crescimento anual nos
lucros em 4,5 pontos no segundo ano do contrato.

+4,5

pontos

Os resultados sédo estatisticamente significativos com intervalo de confianca de 95%.

Tubela 2. Métricas de desempenho financeiro pré- e pds-terceirizagao.

Metodologia e andlise da pesquisa
Cientistas do departamento de Business Analytics and
Mathematical Sciences do IBM T. J. Watson Research Center
conduziram o estudo. Eles analisaram o desempenho
financeiro de cada empresa nos cinco trimestres antes da
terceirizacio e, depois, mediram os resultados até

12 trimestres apds o inicio da terceirizagio. Apés analisar as
evidéncias tedricas e empiricas dos beneficios da terceirizagio,
a equipe da IBM Research concentrou sua investigagio em
SG&A, EBT, Resultado operacional e ROA. Os dados
financeiros foram obtidos na Capital IQ, uma divisio do
Standard & Poor’s.

A equipe da IBM usou o banco de dados Datamonitor
ComputerWire de histéricos de contratagio de servigo para
identificar as empresas a serem incluidas no estudo. Em 11 de
novembro de 2008, o banco de dados continha mais de
13.000 contratagdes de servigos. Para eliminar tendéncias na
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selegio, foi implementado um filtro automadtico para pesquisar
o banco de dados, que usou o seguinte conjunto de critérios de
qualificacio:

+ A empresa estava listada em uma das bolsas de valores
americanas.

« O valor total anunciado do contrato foi superior a
US$ 20 milhdes (de acordo com o Datamonitor), para um
fornecedor especifico em um contrato de terceirizacio
especifico.

« A data de inicio do contrato de terceirizacio situava-se entre
1° de janeiro de 2001 e 30 de junho de 2006. Selecionar
apenas as empresas que terceirizaram nesse periodo permitiu
que os pesquisadores enfocassem o mercado de terceirizagio
recente. A data final, junho de 2006, foi selecionada para
haver tempo suficiente apés o inicio do contrato para
observar e medir as métricas de desempenho financeiro.
Como resultado, o periodo da anilise foi ampliado de
outubro de 1999 até junho de 2008.

« A iniciativa de terceirizagio incluiu pelo menos um dos

seguintes tipos de servicos de terceirizagio:

— Terceirizacio seletiva de aplicacgio, gerenciamento de

aplicacio e desenvolvimento de aplicagio
— Terceirizacio de processos de negécios (BPO),
gerenciamento do relacionamentos com clientes de
BPO, finangas e contabilidade de BPO, gerenciamento
de processo financeiro de BPO, recursos humanos de
BPO e aquisi¢des de BPO

— Servicos de processamento, terceirizacio de centros de
dados, gerenciamento de desktop, gerenciamento de help
desk, gerenciamento de infraestrutura, gerenciamento de
servidor, servicos de armazenamento e contratos no
exterior.

A iniciativa corresponde ao primeiro contrato de

terceirizagio da empresa no periodo de cinco anos, a nio ser
que todos os contratos de terceiriza¢io nos 5 anos anteriores
tenham sido significativamente inferiores (menos de 1/5 do
valor) ao contrato em consideragio.

 Os dados financeiros relevantes da empresa estiveram
disponiveis na Capital IQ no periodo anterior e posterior ao
inicio do contrato de terceirizagio.

Taxa de crescimento

Fonte: O impacto das terceirizagbes nos negdcios 2009: uma analise baseada em fatos, IBM
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Figum 1. Correlacéo entre desempenho financeiro e terceirizagéo.

A equipe da IBM Research conduziu duas anilises. A equipe:

1. Comparou o desempenho das empresas de terceirizagio
com as médias dos respectivos setores industriais. Foram
usadas as defini¢des da Capital IQ para a inddstria. A anilise
foi conduzida através de testes de hipétese estatistica com
95% de intervalo de confianca. Os dados foram ajustados de
acordo com o setor, ou seja, apés as etapas de andlise dos
dados, o valor de crescimento médio do setor da empresa
foi subtraido do seu crescimento, para se obter o nzmero
do crescimento ajustado do setor. Os pesquisadores da
IBM Research avaliaram 10 setores fornecidos pela Capital
1Q: bens de consumo nio essenciais, bens de consumo bdsicos,
energia, finangas, satide, industrial, tecnologia da informagio,
materiais, servicos de telecomunicagoes e servigos piiblicos.

Os 10 setores se baseiam no Standard and Poor’s Global
Industry Classification Standards (GICS).

2. Comparou o desempenho das empresas de terceirizagio
antes e depois do inicio do contrato. A andlise foi conduzida
através de testes de hipdtese estatistica com 95% de
intervalo de confianca.
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Ambas as anilises demonstram a forte correlagio entre a
decisio de terceirizar e o desempenho financeiro das
empresas-clientes, como mostrado na Figura 1. E importante
observar, todavia, que a anilise nio estabelece causalidade
nem implica que a terceirizagio tenha sido o tnico fator
impulsionador dessa melhora. Para estabelecer confianca
adicional nos resultados, a equipe da IBM Research executou
uma simulagio de Monte Carlo para calcular a probabilidade
de observarmos os mesmos resultados em uma populagio
aleatéria de empresas. A equipe executou a andlise um milho
de vezes, com 244 empresas selecionadas aleatoriamente

em cada execucio, preservando a mesma distribui¢io de
inddstrias. Melhoras financeiras consistentes com o informado
no estudo ocorreram em menos de 5% das amostras,
confirmando, dessa forma, o nivel de confian¢a de 95% dos
resultados.

A terceirizagdo em agdo: casos
individuais de impacto nos negodcios
bem-sucedido

A terceiriza¢io é uma experiéncia excepcional, e as empresas
individuais percebem que seu impacto tem diferentes formas e
tamanhos. A seguir, apresentamos as histdrias de impacto da
terceirizagio nos negdcios de uma importante seguradora
multinacional e de uma empresa global de construcio e
engenharia.

O impacto da terceirizacdo na importante seguradora
Manulife

Com a visio de ser a “empresa de seguros de vida mais
profissional do mundo,* a seguradora global Manulife deve
ser responsiva, orientada a servigos e focada nos milhées de
clientes que atende em 22 paises em todo o mundo”.

Na tltima década, a Manulife quadruplicou em tamanho,
conquistando 421 bilhées de délares canadenses

(USS$ 362 bilhdes) em gerenciamento (até 30 de setembro
de 2009) e duplicando seu nimero de funciondrios para
59.000 nesse periodo. Desde que abriu seu capital em 1999,
a Manulife* s6 tem o que comemorar em termos de
crescimento.

A terceirizacio € uma das ferramentas que a Manulife utiliza
para promover suas estratégias operacionais, de negdécios e de
crescimento. Seu primeiro programa de terceirizag¢io em larga
escala comegou hd mais de sete anos e deve crescer para
abranger aproximadamente 80% de toda a sua infraestrutura
de TI. Como grande parte dos programas, a terceirizagio
cresceu em uso, eficiéncia e valor 3 medida que o programa se
desenvolveu ao longo dos anos em termos de infraestrutura e
aplicagdes.

O valor alcangado pela Manulife com a terceirizac¢io foi
conquistado de diferentes maneiras. A maior vantagem obtida
com a adogio da terceirizagio talvez tenha sido que esta

se tornou a base do crescimento da empresa. Com um

ganho anual em eficiéncia de aproximadamente 5%, a
Manulife péde autofinanciar o crescimento do seu volume

em infraestrutura e operacdes — mesmo em periodos de
necessidades dristicas, como nos tltimos anos, em que os
requisitos de armazenamento tiveram um aumento percentual
de quase trés digitos.

Com a terceiriza¢io, a Manulife pode modernizar
frequentemente sua infraestrutura, acomodar o crescimento e
implementar novos recursos sem grandes despesas de capital.
Desta forma, consegue transformar as operagdes e diminuir os
riscos. Isso é muito importante para os diretores-executivos,
que sabem que altos niveis de servigo sio essenciais para uma
missdo centrada no cliente e apreciam que o capital seja
preservado para outras iniciativas ou aquisi¢oes.

A terceiriza¢io proporciona 2 Manulife acesso a grandes
liderancas, inovagdes e praticas ideais através de fornecedores
estratégicos, o que nio seria possivel de outra maneira.

A Manulife também delega suas preocupagdes com capacitagio
e competéncia aos fornecedores, que gerenciam a renovagio
continua de talentos.
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Harry Pickett, diretor-executivo de tecnologia da Manulife,
atribui muito do sucesso do programa ao intenso controle e
aos contratos de nivel de servico (SLA) abrangentes e vidveis
que garantem o desempenho. “Terceirizamos, mas o nosso
departamento de TT ainda é o responsével por garantir
servicos de qualidade e 6timo desempenho para a empresa.
Se o desempenho da empresa for ruim, o dinheiro gasto com
terceirizagdo € desperdicado”, informou Pickett. “Os contratos
de nivel de servico (SLAs) nos permitem acompanhar o
desempenho, e nosso controle sobre a terceirizagio ajuda a
promover comportamentos que tornem os clientes altamente
satisfeitos. O gerenciamento do programa € feito por pessoas
e, quanto mais bem equipadas elas estiverem para controlar
seu programa de terceirizagdo, mais valor serd possivel
alcangar”.

O impacto da terceirizacao nos negdcios da empresa de
construcao global Fluor

Com mais de 40.000 empregados e receitas anuais superiores
a US$ 20 bilhoes, a Fluor € lider mundial na execugio de

projetos complexos de engenharia de construgio em alguns dos

locais mais desafiadores do mundo. O sucesso comercial da
Fluor vem de uma gama complexa de fatores, mas o mais
importante é que a empresa tenha éxito: em fechar as
negociagdes certas, pelo preco certo, no prazo certo; em
executar projetos de construgio dentro do prazo e do
orcamento; e em ser flexivel e atender seus clientes
corporativos e governamentais.

A terceirizacio faz parte de uma estratégia abrangente que
ajudou a apoiar esses objetivos e, embora por si s6 nio seja
considerada um fator que afete diretamente as vendas e a
lucratividade, seu impacto ajudou a Fluor a otimizar seu
modelo de negdcios, além de permitir que seus lideres
concentrassem suas habilidades e talentos nos pontos fortes
da empresa.

Em 2003, a Fluor langou um programa de terceirizagio de
TIL a fim de transformar sua equacio de custo e aprimorar a
capacidade de fornecer servigos de TT aos locais de seus

projetos. Embora os primeiros anos tenham apresentado
alguns desafios inesperados, os esfor¢os iniciais resultaram
em economia de custo imediata. A empresa também pdde
adequar seus recursos de TI com base nas prioridades mais
atuais, sem deixar que os programas legados, adquiridos pelo
departamento de TT ao longo dos anos, prejudicassem o
desempenho.

Com o amadurecimento do programa, a Fluor percebeu que a
terceiriza¢io fornecia a tio necessdria flexibilidade em um
mercado volatil. A industria de construgio ¢ ciclica e, quando
a demanda de construcio aumenta ou diminui, a necessidade
por servicos de TT segue a tendéncia. A terceirizagio permitiu
que a Fluor reduzisse a presenca dos servigos de TT nos ciclos
de baixa, aumentando-a rapidamente nos periodos de
crescimento. Em 2006 - 2007, a receita da Fluor triplicou, e a
terceirizagio da T permitiu que os tomadores de decisdo
aumentassem rapidamente o fornecimento de servigos de T
para atender a nova demanda.

“Sem a flexibilidade de aumentar ou diminuir a presenca dos
servicos de T1, terfamos enfrentado dificuldades para fornecer
o suporte adequado e compativel com a alta qualidade

de nosso crescente nimero de projetos”, comentou Robert
Taylor, vice-presidente de Tecnologia da Informacio da Fluor.
“A construgio e a engenharia de projetos sdo negdcios
dinimicos, que exigem de nossa parte o0 mesmo dinamismo
para alcangar o sucesso”.

O papel da terceirizagao na criagao de
um planeta mais inteligente

Na economia mundial, o desempenho financeiro pode
depender da capacidade da empresa de explorar seu potencial
global para a conquista de integragdo e colaboragio.

Seu pessoal é orientado a aproveitar todas as oportunidades,
independentemente da origem, para aperfeicoar a

eficiéncia operacional, utilizar talentos e extrair mais

valor de suas informagdes - com o objetivo de sempre
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fazer tudo melhor que a concorréncia. Retornos financeiros a
parte, tais atividades inevitavelmente estimulam os tipos de
avancos necessirios para tornar as comunidades, cidades,
sociedades e, acima de tudo, o planeta, mais inteligente, e a
terceirizagio desempenha um papel fundamental na evolugio
da mudanga dos negdcios.

Os negdcios bem-sucedidos tém provado que a capacidade de
se adaptar e tirar proveito dessa mudanga ¢ fundamental para
continuar a prosperar. Eles precisam ser dgeis e responder
aos novos mercados emergentes, deixando de lado os que nio
sdo mais vidveis. A terceirizagio pode oferecer esse tipo de
agilidade, permitindo que novos modelos de negdcio sejam
implementados para enfocar as dreas que os diferenciam no
mercado e transferir os processos de baixo valor e alto custo
para agentes externos que podem gerencii-los com mais
eficiéncia e economia.

A terceiriza¢io é mais que um meio para a obtencio de
eficiéncia da carga de trabalho ou para a contencio dos custos.
Com ela, a empresa fica aberta a novas ideias, recursos e
conhecimentos que vio além de seus limites de atuagio,

pois oferece, acima de tudo, uma plataforma para inovagio e
informag¢des que podem transformar o modo de fazer as
coisas. Considere o impacto da computagio em nuvem, que
pode ser considerada a manifestacio mais recente da
terceirizagio. Ela estd mudando, por exemplo, a maneira pela
qual os desenvolvedores criam e testam novos aplicativos,
permitindo que eles obtenham recursos de computagio em
questio de minutos e horas, e ndo de dias ou semanas. Ao
permitir que as empresas facam uma requisi¢io dinimica de
servicos de TT e de negécios a partir de um conjunto
virtualizado e paguem apenas por aquilo que usarem, a
computagdo em nuvem esta revolucionando o planejamento
da capacidade, sem mencionar nossas expectativas em relagio
ao fornecimento de servigos.

A terceirizagio em todas as suas formas, possibilita o tipo de
mudanga que pode ajudar a sustentar os neg6cios. Ao unir as
organizacOes para resolver problemas e melhorar as operacoes,

a terceiriza¢do pode ser um verdadeiro trampolim para a
inovagio e a mudanca do modelo de negécios. Ela pode
melhorar o modo pelo qual os servigos sio fornecidos, como
as empresas sio gerenciadas e aperfeicoar a forma pela qual os
processos de negécios sio desenvolvidos e o conhecimento é
transmitido. Além de contribuir expressivamente para a
criagio de um planeta mais inteligente.

Conclusdao

A medida que as empresas buscam maneiras de cortar os
custos e otimizar a receita, o papel da terceiriza¢io nos
processos de infraestrutura de TI, de aplicativos e de negdcios
¢ uma decisdo estratégica de negdcios essencial a ser
explorada. As decisGes de terceirizagio sio muitas vezes
tomadas em conjunto com outras a¢des de gerenciamento,
para criar uma combinacio ideal de estratégias e programas
que vio, consequentemente, impulsionar o desempenho
financeiro. Uma nova visio sobre a correlagio entre
desempenho financeiro e terceiriza¢io, como elucidado

pelos cientistas da IBM Research, fornece aos tomadores de
decisio uma base aperfei¢oada para a formacio de seus pontos
de vista.

Novas informagdes geram nova confianca. Provido de novos
fatos, o processo de decisdo da terceiriza¢io pode ser
promovido para incluir um conjunto mais amplo de lideres,
assim como tépicos estratégicos que vio além de
gerenciamento dos custos ou infraestrutura, como, por
exemplo, como a empresa vai concentrar suas energias
novamente nas competéncias bdsicas, como a terceirizagio
pode ser um impulsionador importante para o crescimento ou
como a terceiriza¢io pode fornecer a flexibilidade necessdria
para que as empresas se superem e se diferenciem de modo
competitivo. Esses beneficios, juntamente com o desempenho
financeiro demonstrado pelas empresas incluidas neste estudo,
revelam o verdadeiro impacto comercial da terceirizac¢io e sdo
indicadores importantes para as empresas que estio
considerando a adogio de tal estratégia.



Para obter mais informagoes

Para saber mais sobre como a terceirizacio de TT, de
aplicativos e de processos de negécios pode ajudar sua empresa
a melhorar expressivamente o lucro final, entre em contato
com o seu representante de marketing IBM ou Parceiro de
Negocios IBM, ou acesse: ibm.com/services/outsourcing
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