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RESUMO

A Tecnologia da Informagdo (TI) vem sendo considerada pega fundamental no
atendimento das necessidades do negdcio. Através da Tl as empresas buscam maior
produtividade, agilidade e rapidez nas relagdes com seus stakeholders, sendo que os prazos
para atendimento dessas demandas estdo cada vez menores. Como alternativa para atender
essas necessidades de negocio, as empresas comegaram a investir na terceirizagdo da TI,
redirecionando seus esforgos para o core-business da empresa. Essa forma de atuacdo agrega
complexidade a gestdo, uma vez que cresce o numero de envolvidos. Essa complexidade, por
sua vez, aumenta a medida que novas atividades/processos de negocio vdo sendo
terceirizadas. Com o crescimento da terceirizacdo, surge a necessidade de se realizar uma
gestdo dos contratos de TI, para que as empresas possam estabelecer a melhor forma de
acompanhamento e controle da terceirizacdo. Esse acompanhamento e controle sdo
introduzidos na TI através das praticas de governanca, as quais buscam obter melhorias no
desempenho da tecnologia no ambito corporativo, adotando uma série de modelos para
influenciar o comportamento empresarial e direcionar as atividades de TI. A partir disso, esse
estudo tem por objetivo identificar como a Governanca de Tl é afetada pela Gestdo de
Contratos de Tl em um contexto de terceirizacdo. Para que isso seja possivel, o presente
trabalho apresenta como referencial tedrico os pilares Governanca de T1, terceirizacdo de Tl e
contratos de TI. Baseado nestes pilares foi realizada uma pesquisa qualitativa do tipo
exploratéria em um estudo de caso Unico, aplicado em uma industria multinacional que
emprega aproximadamente 45 mil colaboradores ao logo das suas unidades espalhadas pelo
mundo. Os dados foram obtidos através da coleta de documentos e entrevistas semi-
estruturadas. Essas entrevistas foram realizadas com profissionais da area de Tl que estdo
diretamente relacionados aos temas Governanca de TI, terceirizagdo e contratos. Uma vez
coletados os dados, os mesmos foram analisados atraves das técnicas de analise de contetido
do tipo categorial e enunciacdo, para que fosse possivel estabelecer as conclusées necessarias
para alcance do objetivo proposto. Os resultados apontam que o objetivo do trabalho foi
atendido, pois segundo apresentado na analise de documentos e entrevistas a Gestdo de
Contratos de TI suporta, através do fornecimento de normas e procedimentos técnicos, a
Governanga de TI, permitindo assim o alinhamento dos elementos da Governanga de Tl de

acordo com o estabelecido pela organizacdo. Isso fica evidenciado uma vez que dos 25



elementos de Governanca de Tl mapeados no estudo, apenas trés elementos ndo séo afetados
pela Gestdo de Contratos, enquanto cinco elementos possuem indicios de que séo afetados
pela Gestdo de Contratos e 17 elementos apresentam fortes indicios de que sdo afetados pela
Gestdo de Contratos. Embora os resultados apresentados ndo possam ser generalizados,
existem uma série de potenciais contribuicGes para a area de estudo, para as organizacdes,
para a area de gestdo e para o pesquisador. Como contribuicéo para a area de estudo foi surge
0 indicio de que a Gestdo de Contratos € peca chave da Governanca de TI para as
organizacbes que atuam fortemente com a terceirizacdo. Para as organizacOes a
implementacdo de um processo de Gestdo de Contratos traz beneficios quantitativos e
qualitativos. Como contribuicdo para a area da gestdo o resultado apresentado serve como
uma ferramenta de apoio a tomada de decisao, auxiliando a organizacdo a avaliar 0s impactos
da adocdo da Gestdo de Contratos no modelo de Governanca de TI. Para o pesquisador surge
a oportunidade de realizacdo de publicacdes originadas a partir desse estudo. Do limitantes da
pesquisa, se destacam a impossibilidade da generalizacdo dos resultados obtidos, e a questao
geografica uma vez que ndo foi possivel entrevistar membros de TI presentes em todas as
unidades onde a empresa possui representacdo. Como pesquisas futuras recomenda-se a
realizacdo de um estudo em uma organizac¢ao que esteja implementando o modelo de Gestéo
de Contratos, analisando comparativamente o0 modelo de Governanca de Tl antes e depois da
ado¢do da préatica de Gestdo de Contratos. Recomenda-se também a realizacdo de novos
estudos de forma que seja possivel generalizar o resultado apresentado.

Palavras-chave: contratos, governanca, terceirizacéao, TI.



ABSTRACT

Information Technology (IT) has had an important role in meeting business needs.
Through IT, companies achieve greater productivity, agility and speed in dealing with its
stakeholders, considering that the deadlines for meeting these demands are becoming shorter.
In an attempt to meet these business needs, companies began to invest in IT outsourcing,
redirecting their efforts to the core business of the company. This way of acting adds
complexity to the company’s management once it increases the number of people involved in
the process. This management complexity increases as new activities / business processes are
being outsourced. As outsourcing grows, there is the need to develop an IT contract
management so that companies can establish the best way to monitor and control outsourcing.
Such monitoring and controlling is introduced in IT through governance practices that try to
promote improvements on technology performance in business companies, adopting a series
of models that can influence corporate behavior and direct the IT activities. Based on this, this
study aims to how IT Governance is affected by the IT Contract Management in an
outsourcing context. In order to do this, this work presents as theoretical foundations the
principles of IT governance, IT outsourcing and IT contracts. Based on these principles, it
was done a qualitative study of the explanatory type carried out in a single case study. This
study was done in a multinational industry that has approximately 45 000 employees in their
units around the world. The aim was to obtain the data through the collection of documents,
observations and semi-structured interviews.  These interviews were done with IT
professionals that were directly involved in IT governance issues, outsourcing and business
contracts. The collected data were analyzed through the content analysis technique of the
categorical type and enunciation in order to establish the necessary conclusions of the
proposed objective of this study. The results indicate that the objective this study was
achieved because, according to the analysis of the documents and interviews, IT Contract
Management supports IT Governance. It provides technical and standard procedures that
allow the alignment of the IT Governance elements according to what is determined by the
company. This is evident by analyzing the 25 elements of IT Governance mapped in the
study: three elements are not affected by Contract Management; five items show evidences
that they are affected by Contract Management and seventeen elements show strong

evidences that they are affected by Contract Management. As a contribution to this study area,



it was possible to prove that Contract Management is a key part of IT Governance for
companies that operate heavily on outsourcing. For companies, implementing a process of
Contract Management offers quantitative and qualitative benefits. As a contribution to the
management area, the result offers as a support tool for decision making, helping the company
to evaluate the impacts of the use of Contract Management in the IT Governance model. The
researcher has the opportunity of publishing articles based on this study. Some of the
limitations of this study are the impossibility of generalizing the results and geographic
question since it was not possible to interview IT members that work in all units where the
company has representation. It is recommended, as future research, to conduct a study in a
company that is implementing the model of Contract Management, comparatively analyzing
the IT Governance model before and after the adoption of the Contract Management practice.
It is also recommended carrying out further studies so that it is possible to generalize the
result obtained.

Key words: contracts, governance, outsourcing, IT
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1 INTRODUCAO

Esse capitulo apresenta os elementos que compde a introducdo desse trabalho, dividida
nas seguintes secoes: secdo 1.1, Tema e Foco da Pesquisa; se¢do 1.2, Problema de Pesquisa;

secdo 1.3, Justificativa; secdo 1.4, Objetivos e secdo 1.5, Estrutura do Trabalho.

1.1 TEMA E FOCO DA PESQUISA

No universo das grandes corporacdes, a Tecnologia da Informacdo (TI) vem sendo
considerada pega fundamental no atendimento das necessidades do negécio (AMIT e ZOTT,
2001). Segundo Peterson (2004) e Weill (2004), as organizacfes ja perceberam que €
impossivel separar a Tl das decisdes de negdcio, pois € atraves da Tl que as empresas estdo
buscando sustentabilidade, produtividade, flexibilidade, agilidade e rapidez nas relagdes com
seus clientes, fornecedores e parceiros, sendo que 0s prazos e custos para atendimento dessas
demandas estdo cada vez menores. Tendo em vista a jungéo cada vez mais forte entre Tl e
negocio, a Governanca de TI surge como forma de estabelecer mecanismos transparentes de
controle que direcionam e monitoram o desempenho da empresa (GAMA e MARTINELLO,
2006; HAES e GREMBERGEN 2009). O Information Technology Governance Institute
(ITGI) refere-se a Governanca de Tl como sendo um subconjunto da Governanga Corporativa
(ITGI, 2003). Sendo assim, antes de falar em Governanga de Tl é necessario compreender
melhor um pouco das suas origens, a Governanca Corporativa.

A Governanca Corporativa é definida pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), como a forma na qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas tendo
em vista o relacionamento entre acionistas, cotistas, conselho de administracdo, diretoria,
auditoria e conselho fiscal (IBGC, 2006). Recentemente a Governanga Corporativa recebeu
uma posicdo de destaque devido a uma série de conflitos de agéncias que vieram & tona
através de escandalos financeiros em empresas norte americanas no ano de 2001 (LUNARDI
et. al, 2007; PRASAD, HEALES e GREEN, 2010). Buscando reduzir ou até mesmo
solucionar esses conflitos de agéncia, a Organizacdo para Cooperacdo e o Desenvolvimento
Econémico (OCDE) apresenta os seguintes principios da Governanga Corporativa a serem
adotados pelas organizages: transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade
corporativa (MENDES-DA-SILVA e MAGALHAES FILHO, 2005).
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A Governanga de TI, por sua vez, é definida por Peterson (2004, p. 3) como “[...] a
distribuicdo do direito de tomada de deciséo e responsabilidades de TI entre os principais
stakeholders da organizacao, e 0s procedimentos € mecanismos para executar e monitorar as
decisoes estratégicas relacionadas a TI [...]”. Para que praticas de Governanca de T1 possam
ser adotadas com sucesso dentro das organizagdes, existem alguns mecanismos que podem ser
utilizados para garantir o alinhamento da Tl com a estratégia de negdcio. Esses mecanismos
sdo: as estruturas de tomada de decisdo, a comunicacdo formal e os processos de alinhamento
(WEILL e ROSS, 2006; HAES e GREMBERGEN, 2009).

O mecanismo de estrutura de tomada de decisdo € composto pelas cinco decisdes de Tl
e pelos arquétipos/modelos decisérios que devem ser estruturados nas organizagfes. O
segundo mecanismo é a comunicacdo formal, onde existe basicamente a preocupacdo em
divulgar formalmente os processos de Governanca de Tl dentro da organizacdo. Cabe
ressaltar que essa divulgacdo deve partir dos altos executivos da instituicdo para que todos
percebam a importancia da Governanca de T para a organizacdao. O Gltimo mecanismo a ser
apresentado sdo os processos de alinhamento. Esses processos existem para garantir que a Tl
esteja atendendo as necessidades de negdcio. Dentre os varios processos de alinhamento é
possivel citar o acompanhamento de projetos, a excecdo a arquitetura, os acordos de nivel de
servico, a aprovacdo de investimentos, a identificacdo do valor do negdcio, a terceirizacdo,
entre outros (WEILL e ROSS, 2006; AMRIT e BENN, 2010).

O processo de terceirizacdo de TI nas organizac6es foi um dos primeiros processos de
alinhamento a ganhar forca tendo como justificativas os fatores gerenciais, estratégicos,
tecnoldgicos, econdmicos e de qualidade. Ang e Straub (1998) afirmam que apesar de
existirem uma série de fatores que justificam a terceirizacdo de TI, 0 mais comumente
utilizado pelas organizacdes € a reducdo de custos. Esse por sua vez € baseado nas teorias
econbmicas, tais como a Teoria do Custo de Transacdo e a Teoria do Custo de Producdo. A
Teoria do Custo de Transacgéo foi desenvolvida por Coase, no final dos anos 30, e se refere ao
esforco necessario para buscar, criar, negociar, monitorar e executar um contrato entre a
organizacdo e um fornecedor (ANG e STRAUB, 1998; BANKER et. al, 2006). A Teoria do
Custo de Producédo surgiu durante o periodo da Revolugdo Industrial e esta voltada para a
maximizacdo do lucro (ANG e STRAUB, 1998). Barthelemy (2001) também aponta a
reducdo de custos como a justificativa mais empregada pelas organizacdes para a adocdo de
terceirizacdo, uma vez que a Tl é uma das areas de custo mais elevado dentro de uma

organizacao.
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O segundo fator que surge com bastante relevancia para as organizagdes é o foco no
negdcio da empresa. Yang e Huang (2000), assim como Insinga e Werle (2000), defendem
que a terceirizacdo da TI deve ocorrer para as atividades consideradas secundarias dentro da
organizacdo, ou seja, que ndo fazem parte do core business da empresa e que, portanto, sua
terceirizacdo ndo representaria uma ameaca para a continuidade dos negocios.

A medida que os servicos de TI passiveis de terceirizagdo vdo sendo identificados
dentro da organizacao, fornecedores vao sendo selecionados e contratados para assumirem a
gestdo desses servicos. Segundo Bergamaschi (2004), o aumento no nimero de responsaveis
pela execucdo dos servicos de Tl aumenta a complexidade da gestdo, exigindo o
estabelecimento de controles formais, denominados de contratos. Com esse crescimento,
surge a necessidade de se realizar uma gestdo dos contratos de TI, para que as empresas
possam estabelecer uma melhor forma de acompanhamento e controle da terceirizacdo
(KHALFAN, 2004). Esse acompanhamento e controle sdo introduzidos na Tl atraves das
praticas de governanca, as quais buscam obter melhorias no desempenho da tecnologia no
ambito corporativo (STREIT, MACADA e BORENSTEIN, 2004).

Segundo Gooden (1998) através dos contratos e da gestdo dos mesmos é possivel obter
resultados positivos com a terceirizag@o de TI, o que influencia diretamente a Governanca de
TI. O autor afirma que a utilizacdo do contrato como instrumento regulatério do processo de
terceirizagdo possibilita que seja realizado um melhor planejamento e gerenciamento de suas
acles, o que afeta a Governanca de Tl (GOODEN, 1998). Platz e Temponi (2007) reforcam
essa idéia, uma vez que também apresentam o contrato como elemento regulador da
terceirizagéo.

A seguir, na Figura 1, é apresentada a relacdo entre Governanca de TI, e contratos, em

um contexto de terceirizacdo abordada até o momento.

' CONTRATOS ‘s GOVERNANCA

DETI DE TI
0 DE \
FORNECEDORES

Figura 1 — Delimitacéo do tema e foco da pesquisa
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Conforme ilustrado na Figura 1, a Governanga de TI é apresentada como pano de fundo,
onde estdo inseridos uma série de processos de alinhamento, dentre eles a terceirizagéo de TI.
Dentro do processo de terceirizacdo de T é apresentada uma série de elementos que compde
esse processo. Entre os diversos elementos que compdem a terceirizacdo de TI, € possivel
citar alguns, tais como gestéo de relacionamento, sele¢éo de fornecedores, decisao de fazer ou
comprar, contratos, entre outros (WEILL e ROSS, 2006; KHALFAN, 2004; AMRIT e
BENN, 2010). O elemento de estudo dentro do processo de terceirizacdo sera 0s contratos.
Com isso, define-se e delimita-se como tema e foco dessa pesquisa a relacdo entre
Governanga de TI, e contratos, em um contexto de terceirizagdo. A secdo a seguir apresentara
0 problema de pesquisa para o tema abordado.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Weill e Ross (2006), para uma efetiva Governanca de T1, toda empresa precisa
tomar cinco decisdes relacionadas a TI: principios de TI, arquitetura de TI, infra-estrutura de
TI, necessidades de aplicacdes de negdcio, e 0s investimentos e priorizacdo da TI. A primeira
decisdo de TI refere-se aos principios de Tl que a organizacdo deverd seguir. A segunda
definicdo diz respeito a arquitetura de Tl que sera adotada pela organizacdo. A terceira
decisdo, por sua vez, corresponde a infra-estrutura de T1 e aos servigos de T1 que devem ser
centralizados e compartilhados de forma a prover a base de TI da empresa. A quarta decisdo é
a necessidade de aplicacdes de negocio, onde se estabelece a necessidade do negd6cio em
adquirir ou desenvolver novos sistemas. A quinta e Ultima decisdo corresponde aos
investimentos e priorizages da TI, ou seja, quanto e onde investir em Tl (WEILL, 2004;
WEILL e ROSS, 2006).

O ponto de partida para a tomada dessas decisdes € a definicdo dos principios de TI,
onde sdo estabelecidas as diretrizes de como a Tl é utilizada no negécio. O processo de
terceirizacdo é um, entre tantos outros processos presente nos mecanismos de T1 que podem
ser estabelecidos no momento em que uma organizacao estd definindo os seus principios de
TI. Sua definigdo como principio de Tl pode ser motivado por diversos fatores: reducgdo de
custos, foco no negocio da empresa, busca por maior agilidade operacional, entre outros
(AUBERT, RIVARD e PATRY, 2003).

Com a terceiriza¢éo sendo uma préatica dentro do universo da Tl, surge a necessidade de

aumentar os controles formais, sob pena do servigo prestado ndo atender adequadamente ao
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negdcio e o cliente se perder entre tantos fornecedores (LUCIANO, TESTA e FREITAS,
2006). Comecam a surgir dificuldades por parte das organizagGes, em manter 0S Seus
fornecedores alinhados com as suas decisfes de Tl e conseqiientemente com a estrutura de
Governanca de TI da organizacdo. A partir desse cendrio, controles formais vao sendo
firmados através de contratos, os quais passam a ter sua complexidade aumentada, com a
insercdo de clausulas contratuais, de acordo com o grau de controle que a empresa cliente
deseja obter (NICHOLAS e JULIA, 1999).

O estabelecimento de um contrato dentro de um processo de terceirizacdo precisa ser
muito bem estruturado, envolvendo as &reas de negdcio e de Tl no momento de sua
assinatura. 1sso se faz necessario, pois muitas vezes os contratos sdo firmados visando apenas
0s aspectos técnicos, deixando de contemplar a real necessidade do negdcio. Como
conseqiiéncia desse fato, esses arranjos contratuais, quando mal definidos, acabam por trazer
uma série de maleficios para as organizacdes. Dentre os varios problemas causados, é possivel
destacar a ineficiéncia operacional, o desalinhamento com a estratégia e neg6cio da
organizacdo, e os problemas referentes a imagem da organizacdo (NIELSEN, 2010).

A ineficiéncia operacional pode ser percebida quando contratos mal elaborados tornam-
se complexos de serem gerenciados, 0 que acaba por elevar o custo de transacgéo,
inviabilizando financeiramente a relagdo entre cliente e fornecedor (RAJIV, JOAKIM e
RAYMOND, 2006). Ang e Straub (1998) reforcam essa idéia ao afirmarem que quando um
processo de terceirizacdo se torna muito trabalhoso de gerenciar é sinal que esta tendo um
custo muito elevado, e que por consequéncia ndo traz beneficios para a organizacdo. O
segundo elemento que remete a ineficiéncia operacional decorrente dos contratos esta ligado a
inexisténcia de um Service Level Agreement (SLA) nos contratos firmados. O SLA dentro de
um contrato deve ter como objetivo monitorar e medir o desempenho do servico contratado, a
fim de verificar se 0 mesmo esta sendo prestado de forma a atender as necessidades
previamente estabelecidas pelo neg6cio. A sua inexisténcia, ndo aplicacdo ou utilizacdo
apenas para obtencdo de alguma vantagem junto ao fornecedor caracterizam uma grande
perda por parte da organizagdo (DUNNE, 2009).

Segundo Shpilberg et. al (2007), o desalinhamento com a estratégia e 0 negdcio surge
guando mudancas consideradas simples e pouco complexas pelas demais areas da organizacéo
ndo sdo executadas devido a processos de terceirizacdo limitados por contratos inflexiveis.
Esses contratos pouco flexiveis também podem limitar a mudanca de governanca em uma
organizacdo, impedindo alteragdes no modelo, que sdo sempre necessarias ao longo dos anos
(NICHOLAS e JULIA, 1999). Mahnke, Ozcan e Overby (2006) complementam os pontos
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mencionados anteriormente ao afirmarem que um dos papéis da terceirizagdo € propiciar
maior flexibilidade para a organizacéo. Caso isso ndo esteja ocorrendo, ha um desalinhamento
com a estratégia e negdcio que precisa ser corrigido.

Por ultimo, as organizacGes passam a ter a sua imagem abalada devido aos problemas
que surgem com os contratos mal estruturados e geridos. Williamson (2008) destaca que o
desgaste do relacionamento entre cliente e fornecedor compromete o contrato atual e os
futuros contratos. Gooden (1998), por sua vez, afirma que a imagem das organizacdes é
prejudicada pela forma com a qual os gestores renegociam seus contratos. Segundo o autor,
essa renegociacao tem foco Unico na revisdo de valores de forma a beneficiar apenas o cliente,
esquecendo da relagdo de parceria que deve existir entre cliente e fornecedor para sucesso do
contrato. Uma vez que se tornam publicos, esses problemas oriundos do processo de
terceirizacdo e de contratos podem acabar por gerar instabilidade e desconfianca dos
investidores (stakeholders), abalando assim a solidez e credibilidade da empresa no mercado
(GOODEN, 1998).

Tendo em vista a identificacdo de alguns elementos que caracterizam as perdas que as
organizagOes estdo tendo com controle da terceirizacdo sendo realizado através de contratos
mal definidos ou mal geridos, propde-se a seguinte questdo de pesquisa: Como a
Governanca de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em um contexto de
Terceirizagdo?

Com base no problema de pesquisa proposto, a se¢do a seguir apresentard as

justificativas para a escolha do mesmo.

1.3 JUSTIFICATIVA

Em virtude da dindmica de mercado, as organizagdes estdo cada vez mais exigindo que
mudancas sejam realizadas rapidamente, buscando assim atender as demandas de mercado.
Dentro desse contexto, o papel da TI torna-se mais relevante tendo em vista que a mesma
encontra-se cada vez mais proxima do negdcio para conseguir atender a demanda de forma
satisfatoria (PETERSON, 2004; WEILL, 2004).

Esse alinhamento entre T1 e negdcio converge com as defini¢des acerca de Governanca
de TI, fazendo com que a mesma ganhe cada vez mais forca, uma vez que esta focada em

atingir os seguintes objetivos: sustentabilidade do negocio através da reducdo de custos,
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aumento de flexibilidade, maior rapidez no atendimento ao cliente interno, entre outros
(PETERSON, 2004; WEILL, 2004; SORTICA e GRAEML, 2009).

As organizacdes estdo buscando alcancar os objetivos propostos pela Governanga de TI
através de mecanismos de Governanca de TI, dentre eles o processo de alinhamento. A
terceirizacdo de T é um desses processos de alinhamento que, na medida em que ganha forga,
vai adquirindo maior complexidade, 0 que exige o estabelecimento de arranjos contratuais.
Esses contratos, por sua vez, precisam ser geridos, controlados e medidos para que seja
possivel avaliar se realmente o processo de terceirizacdo esta atendendo aos objetivos
propostos pela Governanca de Tl (LUCIANO, TESTA e FREITAS, 2006).

Do ponto de vista académico, é possivel justificar esse trabalho pela dificuldade de
encontrar estudos acerca de contratos e de Gestdo de Contratos de TI, um dos pilares no qual
esse trabalho se sustenta. Outro elemento importante na justificativa para realizacdo desse
trabalho é a dificuldade de encontrar estudos que relacionam os contratos e a Gestdo de
Contratos de Tl das organizacdes com a Governanca de T1 e a terceirizacio de TI. E possivel
encontrar referencial tedrico a respeito dos temas Governanca de TI e terceirizacdo de TI
sendo que o segundo tema ja € um campo amplamente estudado na academia. No entanto, a
relacdo desses dois temas com a Gestdo de Contratos ainda ndo foi amplamente estudado,
existindo assim um vasto campo a ser explorado.

Do ponto de vista das organizacgdes, esse trabalho se justifica pelo fato do contrato ser o
elo de garantia entre o servico contratado pela organizacdo e o servico prestado pelo
fornecedor. Barthelemy (2001) confirma isso ao afirmar que clausulas contratuais precisam
ser muito bem elaboradas, pois elas irdo garantir a continuidade da operacdo de TI. O autor
ressalta que o tempo gasto na elaboragdo de um contrato ¢ um investimento, pois “[...] um
contrato vago, com muitas questdes abertas ¢ um convite para o desastre [..]”
(BARTHELEMY 2001, p. 63). Platz e Temponi (2007) reforcam essa linha de pensamento
destacando que o contrato € o responsavel pela governanca do processo de terceirizacdo. Os
autores tambem afirmam que através de uma boa Gestdo de Contratos é possivel diminuir os
riscos e aumentar os ganhos.

A agilidade exigida pelas organizagdes para a realizacdo dos negdcios também justifica
0 tema e o problema de pesquisa propostos. Mahnke, Ozcan e Overby (2006) apontam que
atraveés da terceirizacdo as organizagdes conseguem atingir a flexibilidade exigida para os
negdcios, o que acaba contribuindo para a efetividade da Governanga de TI, uma vez que um
dos objetivos da governanca da TI é flexibilizar o negdcio. Isso, no entanto, exige que 0s

fornecedores estejam muito bem alinhados com a organizagéo para que a mesma alcance néo
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sO esse, mas a todos 0s seus objetivos. Esse alinhamento é obtido através de contratos, onde
sdo especificados todos os direitos e deveres dos envolvidos, e principalmente através de uma
Gestdo de Contrato constant e (MAHNKE, OZCAN E OVERBY, 2006).

Com base nas justificativas apresentadas, a secdo a seguir apresentara os objetivos geral

e especificos para realizagdo desse trabalho.

1.4 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos desse trabalho.

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar como a Governanca de TI é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em um

contexto de terceirizacao.

1.4.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos desse trabalho, listam-se:

a) Investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos de T1 adotados pela organizacéo
em busca do alinhamento com a Governanca de TI;

b) Compreender a percepcao dos gestores de Tl acerca das contribui¢fes da Gestdo de
Contratos de TI para com a Governanca de TI;

c) Analisar os elementos da Governanca de Tl que sdo afetados pela Gestdo de
Contratos de TI na organizacao;

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto por 5 capitulos, apresentados de forma resumida a seguir:
a) Capitulo 1 (Introducéo) — S&o apresentados o tema e foco da pesquisa, 0 problema

de pesquisa, a justificativa, os objetivos e a estrutura de trabalho.
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b) Capitulo 2 (Referencial Tedrico) — S&o apresentados elementos, extraidos da
literatura, relativos a Governanga Corporativa, Governanga de TI, terceirizacdo de TI e
contratos.

c¢) Capitulo 3 (Método de Pesquisa) — Sdo apresentados a metodologia de pesquisa, as
fontes de dados, os procedimentos de coleta e de analise dos dados coletados.

d) Capitulo 4 (Analise dos Resultados) — S8o apresentados os resultados obtidos a
partir da analise dos dados coletados.

e) Capitulo 5 (Consideracdes Finais) — Sdo apresentadas as conclusdes, limites da
pesquisa, contribuicdes e oportunidades de pesquisas futuras.

f) Apéndices — Contém os formulérios utilizados durante o processo de coleta de dados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Teorico inicia retratando a Governanca de Tl na se¢do 2.1. Na se¢éo 2.2
sdo retratados aspectos acerca da Terceirizacdo de TI, sendo que na sec¢do 2.3 sdo abordados

aspectos relativos aos Contratos de TI.

2.1 GOVERNANCADETI

Esta secdo retrata os aspectos relativos a Governancga de TI, sendo divida nas seguintes
subsecdes: subsecdo 2.1.1 Antecedentes da Governanga de TI; subsecdo 2.1.2 Conceitos e
Aplicabilidade da Governanga de TI; subsecdo 2.1.3 Mecanismos da Governanga de Tl e

subsecdo 2.1.4 Fatores de Sucesso da Governanca de TI.

2.1.1 Antecedentes da Governanca de Tl

Para que se tenha um claro entendimento a respeito da Governanca de T, inicialmente é
necessario compreender o que é a Governanca Corporativa. Segundo a Organizagdo para
Cooperacdo e o Desenvolvimento Econémico (OCDE), a Governanga Corporativa é um
conjunto de relacBes (estruturas, processos, comités, procedimentos e auditorias) entre a
administracdo de uma empresa e todos os seus stakeholders (WEILL e ROSS, 2006). Shleifer
e Vishny (1997) afirmam que a Governanca Corporativa € um conjunto de mecanismos pelos
quais os investidores garantem o retorno dos seus investimentos, uma vez que ocorre a
separacgdo entre proprietario e controlador. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), por sua vez, define Governanca Corporativa como a forma na qual as sociedades séo
dirigidas e monitoradas tendo em vista o relacionamento entre acionistas, cotistas, conselho
de administracéo, diretoria, auditoria e conselho fiscal (IBGC, 2006).

A Governanga Corporativa surgiu quando passou a ser permitida a separacdo entre o
controle e a gestdo da organizagdo. Essa segregacdo comeca a gerar descontentamento por
parte dos acionistas, uma vez que 0s mesmos ndo estdo satisfeitos com as decistes tomadas
pelos dirigentes das empresas. Surge entdo o chamado conflito de agéncia (SILVEIRA, 2002),
que consiste na separacdo entre a propriedade e a gestdo empresarial, ou seja, o titular da

propriedade delega ao agente a responsabilidade de decidir sobre a propriedade em questdo. A
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partir dessa segregacdo surgem as possibilidades de divergéncias, uma vez que 0s interesses
de quem administra podem ndo estar alinhados com os interesses do titular da propriedade.
Dentro desse cenario, o papel da Governanca Corporativa é garantir que 0 comportamento do
agente esteja alinhado ao dos acionistas (IBGC, 2006).

Os conflitos de agéncia foram evidenciados de forma global em 2001, quando uma série
de escéandalos financeiros envolvendo corporagdes norte-americanas, tais como Enron,
Worldcom, AOL e Merck vieram a tona. Esses escandalos acabaram por gerar uma grande
instabilidade e desconfianca por parte dos investidores e se passou a questionar a
responsabilidade fiscal e Governanga Corporativa das organizagcdes (LUNARDI et. al, 2007,
PRASAD, HEALES e GREEN, 2010).

Buscando solucionar as questfes que surgem a partir do conflito de agéncia, a OCDE
propbem uma série de principios, denominados de principios da Governanca Corporativa.
Esses principios buscam auxiliar a organizacdo a aperfeicoar sua estrutura e proporcionar a
orientacdo necessaria para o desenvolvimento de uma boa Governanga Corporativa (IBGC,
2006). Segundo Mendes-da-Silva e Magalhdes Filho (2005) os principios da Governanca
Corporativa sao:

a) Transparéncia — focado na comunicacdo espontanea, direta e rapida. A clareza na
divulgacdo das informacdes esta relacionada a toda e qualquer informacdo existente na
organizacao, seja ela de carater econdmico-financeiro ou ndo. Quando exercido dessa forma,
acarreta em confianca no ambiente interno e externo da empresa;

b) Equidade — todos os stakeholders (colaboradores, clientes, fornecedores, credores,
acionistas, etc.) da organizacao devem ser tratados de forma justa;

c) Prestacdo de Contas — 0s responsaveis pela governanca dentro da organizacdo devem
justificar formalmente suas decisfes para 0 grupo que os elegeu;

d) Responsabilidade Corporativa — a organizacdo deve se preocupar com o cumprimento
do seu papel social. Dentro desse papel inclui-se a geracdo de riquezas e oportunidades de
trabalho, estimulo ao desenvolvimento tecnoldgico e melhoria na qualidade de vida por meio de
acOes educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente.

Para garantir o retorno desejado, 0s executivos da organizacdo precisam tracar e
implementar as estratégias necessarias de acordo com 0s principios basicos da Governanca
Corporativa. O sucesso dessas estratégias dependera da governanca adequada dos ativos da
empresa, dentre eles os ativos de informacdo e TI. A seguir sdo apresentados 0s seis principais
ativos de uma organizagao (WEILL e ROSS, 2006):

a) Ativos humanos, tais como habilidades, competéncias, plano de carreira;
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b) Ativos financeiros, tais como investimentos, fluxo de caixa;

c) Ativos fisicos, tais como equipamentos, manutencao, imoveis;

d) Ativos de propriedade intelectual (PI), tais como processos patenteados, servicos
prestados;

e) Ativos de informacdo e TI, que corresponde a toda a infra-estrutura de T1 necesséria
para a organizacgéo;

f) Ativos de relacionamento, tais como marca, reputacdo junto ao mercado, governo.

A Figura 2 apresenta 0 modelo de Governanca Corporativa, de Weill e Ross (2006),

juntamente com o0s seus principais ativos. Nessa figura € possivel perceber o relacionamento

entre a Governanca Corporativa e a Governanca de TI.

/ Governanga Corporativa \

Acionistas Divulgacdo
> / gaca

Conselho

Monitoragio O "~ Outros stakeholders

[ .

Estr.

Ativos Ativos | Ativos Ativos Ativos de i Ativos de
humanos financeiros = | fisicos de Pl informacdoe Tl | | relacionamento

| ]

| Mecanismos de govemanca
‘ financeira
(comités, orcamentos, etc.)

!
\ Governanga dos principais ativos /

. Governancade Tl

Figura 2 — Relacionamento entre Governanga Corporativa e Governanca de Tl
Fonte: Weill e Ross (2006)
Dentro do cenario apresentado até o0 momento, € possivel perceber que a Governanca

Corporativa esta conquistando uma relevancia cada vez maior dentro das organizacdes. 1sso
ocorre uma vez que as organizagdes precisam estar cada vez mais voltadas para o crescimento
econdmico, a sustentabilidade do negdcio, a responsabilidade corporativa e o atendimento dos
interesses dos acionistas. Para que esses elementos possam ser alcangados, 0s executivos das
organizacOes ja perceberam que ndo se pode separar as decisdes de negdcio das decisdes de
Tl (PETERSON, 2004). Shpilberg et. al (2007) afirmam que a TI deixou de ser um

diferencial no negocio e passou a ser um fator essencial para 0 sucesso da organizacdo. Dessa
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forma, a Tl necessita adotar mecanismos que garantam a transparéncia, direcionem e
monitorem o desempenho da empresa, ou seja, torna-se necessario instituir uma Governanga
de TI. A instituicdo de uma adequada Governanca de TI possibilita que a organizacédo controle
e gerencie a Tl de forma que decisbes sobre investimentos sejam tomadas de forma
consciente e alinhada a estratégia da empresa (GAMA e MARTINELLO, 2006).

2.1.2 Conceitos e Aplicabilidade da Governanca de Tl

Segundo Rau (2004, p. 35) Governanca de Tl ¢ a “[...] forma como a dire¢do da
empresa interage com os lideres de TI para ter certeza que os investimentos em tecnologia
permitem alcancar as estratégias de negocios de uma maneira efetiva e eficiente [...]”. Na
visdo de Peterson (2004, p. 3) a Governanca de Tl é definida como “[...] a distribui¢do do
direito de tomada de decisdo e responsabilidades de TI entre os principais stakeholders da
organizacdo, e 0s procedimentos e mecanismos para executar e monitorar as decisdes
estratégicas relacionadas a TI [...]”. Weill (2004, p. 3), por sua vez, define a Governanca de Tl
como um “[...] framework de decisdes para encorajar o comportamento desejado no uso da Tl
[...]”, sendo que esse comportamento desejado deve estar de acordo com a missao, estratégia,
valores, normas e cultura da empresa.

Esse link estabelecido entre TI e negdcio gera resultado a partir do momento em que 0s
objetivos da Governanca de Tl védo sendo alcancados. Segundo Peterson (2004), a
Governanca de Tl tem como principal objetivo atender as necessidades de neg6cio da
organizacdo. Para que isso seja possivel, as organizacbes estdo exigindo que seus
departamentos de TI estejam cada vez mais estruturados de modo a serem flexiveis,
eficientes, padronizados, com elevada qualidade no produto e no nivel de servico, além de
estarem constantemente buscando por reducdo de custos e tempo (PETERSON, 2004;
SORTICA e GRAEML, 2009).

Weill (2004), por sua vez, apresenta quatro objetivos que segundo ele sdo seguidos
pelas empresas que apresentam maturidade na Governanga de TI. O primeiro objetivo é a
busca efetiva do custo da Tl seguida pela utilizacdo efetiva dos recursos, a utilizacdo de TI
para o crescimento e atendimento do negdcio e a utilizacdo da T para flexibilizar o negdcio.

Por ultimo, Shpilberg et. al (2007) apontam que um dos grandes objetivos a serem
alcancados pela Governanca de TI é a utilizacdo da Tl para flexibilizar o negécio. Mudangas

consideradas simples e pouco complexas pelas demais areas da organizacgdo, tornam-se
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complexas e por vezes acabam impedindo a realizacdo de um negocio. Buscando obter uma
flexibilidade maior, os autores abordam como alternativa a procura pela solugdo mais simples
para 0 ambiente organizacional em questdo. Focar em solucBes simples, que ndo onerem a
estrutura pode viabilizar uma série de negdcios para a organizacdo, garantindo assim o
aumento do alinhamento com o negdcio e uma maior efetividade da TI. A pesquisa de
Shpilberg et. al (2007) também aponta como objetivos da Governanca de Tl o controle dos
custos efetivos da TI, bem como garantir a utilizacao efetiva dos recursos.

O Quadro 1 apresenta um resumo dos objetivos da Governanca de Tl segundo os
autores apresentados, agrupados em fatores gerenciais, estratégicos, tecnologicos, econémicos
e de qualidade.

Fator Atributos
. - Utilizacdo da TI para flexibilizar o negdcio

Gerencial e 3 i

- Utilizacdo efetiva dos recursos
Estratégico - Utilizacdo da TI para crescimento do negécio

- Velocidade e eficiéncia na resposta a mudancas do ambiente
Tecnoldgico - Padronizacdo dos sistemas

- Simplicidade das solucdes
Econdmico - Custo efetivo da Tl

- Reducdo do custo e tempo de manutencao da Tl
Qualidade - Aumento do percentual de atendimento

Quadro 1 — Objetivos da Governanga de TI
Fonte: Elaborado a partir de Peterson (2004), Weill (2004), Shpilberg et. al (2007)

A proxima secdo abordara, de forma detalhada, os mecanismos da Governanca de TI.

2.1.3 Mecanismos da Governanca de TI

Conforme mencionado anteriormente, para que os objetivos da Governanca de T sejam
alcancados, 0s mecanismos de governanca precisam ser postos em pratica. Segundo Weill e
Ross (2006) os mecanismos de Governanca de TI séo as estruturas de tomada de decisao, 0s
processos de alinhamento e a comunicagdo formal.

O primeiro mecanismo corresponde a estrutura de tomada de decisdo, criado a partir do
estabelecimento das cinco decisbes chaves de TI e dos arquétipos/modelos de TI. Esse
mecanismo estabelece como a tomada de decisdo serd realizada a partir dos
arquétipos/modelos adotados pela organizacdo (WEILL e ROSS, 2005). Weill (2004) e Weill
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e Ross (2006) definem os principios de TI, a arquitetura de TI, a infra-estrutura de TI, a
necessidade de aplicacdes de negdcio e os investimentos e priorizacdo da Tl como sendo as
cinco decisdes chaves de TI.

A primeira decisdo de TI refere-se aos principios de Tl que a organizagdo devera seguir.
Esses principios consistem em definigdes de alto nivel de como a TI devera ser utilizada no
negécio. A segunda definicdo diz respeito a arquitetura de Tl que serd adotada pela
organizacdo. Essa arquitetura € um conjunto de regras e politicas que devem ser adotadas para
a obtencdo de um padrdo que possibilite a integracdo entre T1 e negocio. A terceira decisao
corresponde a infra-estrutura de TI, que estabelece quais servicos de Tl devem ser
centralizados e compartilhados de forma a prover a base de Tl da empresa. A quarta decisdo é
a necessidade de aplicacdes de negdcio. Essa decisdo estabelece a necessidade do negdcio em
adquirir ou desenvolver novos sistemas. A quinta e Ultima decisdo corresponde aos
investimentos e priorizagdes da TI, na qual sdo tratadas questdes relativas a quanto e onde
investirem Tl (WEILL, 2004; WEILL e ROSS, 2006). A seguir, na Figura 3, apresenta-se um

resumo acerca das principais decisoes de T1I.

Decisoes sobre os principios de Tl
Declaracoes de alto nivel sobre como a Tl é utilizada no negocio

Decisdes sobre a infra-
estruturade Tl

Servicos de Tl coordenados

Decisdes sobre a ,
de maneiracentralizada e

arquiteturade Tl

Organizacao logica de
dados, aplicacdes e infra-
estruturas, definida a parfir

de um conjunto de politicas,
relacionamentos e opches
técnicas adotadas para obter
apadronizacaoea

compartilhados, que provém a
base paraa capacidadede Tl
daempresa

Necessidades de
aplicagoes de negocio

Decisoes sobre os
investimentosea
priorizacaoda Tl
Decisfes sobre quanio e
onde investiremTI, incluindo
a aprovacao de projetos e as
técnicas de justificacao

integracdo técnica e de

Tie0BCio OBSefdas Especificagao da necessidade

de negocio de aplicacoes de
Ti adquiridas no mercado ou
desenvolvidas intermnamente.

Figura 3 — Principais decisdes sobre a Governanga de Tl
Fonte: Weill e Ross (2006)

Para que as decisdes chave de T1 possam ser tomadas, € necessario que as organizacoes
apresentem um modelo de tomada de decisdo. Sambamurthy e Zmud (1999) apresentam um
conjunto de arquétipos/modelos de Governanca de Tl compostos por trés elementos: o
modelo centralizado, 0 modelo descentralizado e o federalismo. No modelo centralizado as
decisdes sdo tomadas de forma centralizada pelos executivos de Tl da organizagdo. No
modelo descentralizado a tomada de decis&o € distribuida, sendo executada pelas unidades de
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negdcio e TI regional. Esse modelo pode sofrer pequenas variagcdes de acordo com a maior
influéncia da unidade de negdcio ou da TI regional sobre a tomada de decisdo. O terceiro e
ultimo modelo apresentado por Sambamurthy e Zmud (1999) consiste no federalismo. Nesse
modelo tanto a TI corporativa quanto as unidades de negdcio exercem poder na tomada de
deciséo. As questdes relativas a infra-estrutura ficam a cargo da TI corporativa enquanto que
as questdes relativas ao uso da T e aos projetos ficam a cargo das unidades de negdcio.

Peterson (2004), por sua vez, aponta para a existéncia de quatro arquetipos/modelos de
Governanca de TI: o modelo centralizado, 0 modelo descentralizado, o federalismo de Tl e o
federalismo de negdcio. O modelo centralizado consiste em concentrar a tomada de decisdo
nos executivos da organizacao, enquanto que o modelo descentralizado consiste em distribuir
a tomada de decisdo nas unidades de negocio da empresa, ndo havendo a figura centralizadora
do executivo. Ambos possuem pontos positivos e negativos, fazendo com que o autor
apresente o federalismo de Tl e o federalismo de negdcio como alternativa de unido desses
pontos positivos. Nesses dois modelos as decisdes de arquitetura e infra-estrutura de Tl s&o
centralizadas, enquanto as decisdes a respeito das aplicacBes de negocio sdo descentralizadas.
A seguir, no Quadro 2, sdo apresentados 0s pontos positivos e negativos dos
arquétipos/modelos de Governanca de TI apresentados por Peterson (2004).

E importante observar que no modelo proposto por Peterson (2004), o federalismo de TI
apresenta apenas pontos positivos, ou seja, seria 0 modelo ideal a ser adotado. No entanto,
segundo Weill e Ross (2006) ndo existe um modelo correto a ser adotado. A organizacao

devera utilizar o modelo que Ihe trouxer melhor resultado.

Governancade Tl | Governancade Tl | Federalismo
Centralizada Descentralizada de Tl
Sinergia de Tl + - +
Padronizacdo da Tl + - +
Especializacdo da Tl + - +
Responsabilidade do negécio - + +
Propriedade do negocio - + +
Flexibilidade do negocio - + +

Quadro 2 — Pontos positivos e negativos dos arquétipos de governanca
Fonte: Peterson (2004)

Weill (2004) e Weill e Ross (2006) apresentam um conjunto de arquetipos/modelos de
Governanca de TI semelhante. Esse conjunto de arquétipos é composto pela monarquia de TI,
monarquia de negocio, feudalismo, federalismo, duopodlio de Tl e anarquia. Tanto o modelo

monarquia de nego6cio quanto monarquia de TI correspondem a tomada de decisdo
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centralizada, variando apenas quem toma essa decisdo. Na monarquia de negocio 0s
responsaveis pela decisdo sdo os executivos de negocio enquanto na monarquia de Tl a
deciséo fica a cargo dos executivos de TI. O modelo feudalismo consiste na distribuicdo da
tomada de decisdo nas unidades de negocio. O federalismo, por sua vez, corresponde ao
compartilhamento das decisdes, onde as decisdes a respeito de arquitetura e infra-estrutura sdo
tomadas pela T corporativa, enquanto as decisdes de aplicacdes de negocio sdo locais. Além
dos arquetipos ja apresentados por Peterson (2004), Weill (2004) e Weill e Ross (2006)
apresentam dois novos arquétipos, o duopdlio de TI e a anarquia. O duopolio de Tl é muito
semelhante ao federalismo, porém apresenta apenas um grupo de tomada de decisdo (local ou
corporativo), nunca os dois. A anarquia, por sua vez, representa a total falta de controle no
processo decisorio, uma vez que qualquer usuario pode decidir o que fazer.

A seguir, no Quadro 3, apresenta-se um paralelo entre os arquétipos de governanca
apresentados por Sambamurthy e Zmud (1999), por Peterson (2004) e por Weill (2004) e
Weill e Ross (2006).

Weill (2004)
Sambamurthy e Zmud (1999) Peterson (2004) Weill ¢ Ross (2006)
Modelo Centralizado Modelo Centralizado Monarquia de Tl

Monarquia de Negbcio

Modelo Descentralizado Modelo Descentralizado Feudalismo

Federalismo de TI

Federalismo de Negdcio Federalismo

Federalismo

- - Duopolio de Tl

- - Anarquia

Quadro 3 — Paralelo entre os arquétipos/modelos de Governanga de T| propostos
Fonte: Elaborado a partir de Sambamurthy e Zmud (1999), Peterson (2004), Weill (2004), Weill e Ross (2006)

Conforme mencionado anteriormente, para Weill e Ross (2006) ndo existe um modelo
correto de estruturacdo da organizacdo, isso ira depender do negdcio e de como a organizacao
esta e pretende se organizar. Isso significa que poderdo existir organizagdes que apresentem
apenas um arquétipo na sua estrutura de decisdo para todas as cinco decisfes chaves de TI,
porém também existirdo casos onde a organizacdo apresentard mais de um arquétipo para
atender as cinco decisdes de TI. Essa diferenca nos modelos de Governanga de TI é
justificada através de cinco fatores que serdo explicados a seguir (WEILL, 2004):

a) Metas estratégicas e de desempenho — Cada empresa apresenta metas estratégicas
especificas, isso por sua vez justifica a existéncia de uma variedade de estruturas de

governanca;
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b) Estrutura organizacional — Cada empresa apresenta sua propria estrutura
organizacional, isso por sua vez justifica a existéncia de uma variedade de estruturas de
governanca;

c) Experiéncia em governanca — Muitas empresas sdo inexperientes em Governanca de
TI. Isso faz com que as mesmas mudem com bastante freqiiéncia sua estrutura de governanca.
A mudanca constante no modelo de governancga justifica a existéncia de uma variedade de
estruturas de governanca;

d) Porte e diversidade — As empresas crescem tanto organizacionalmente gquanto
geograficamente. Esse crescimento exige alteragdes na forma de governar. Essas alteragoes
justificam a existéncia de uma variedade de estruturas de governanca;

e) Diferenca de industrias e regionais — a diferenca entre industrias e regionais de acordo
com cada pais exige mudancas na governanca. Essas alteracoes justificam a existéncia de uma
variedade de estruturas de governanga.

O segundo mecanismo de Governanca de TI corresponde aos processos de alinhamento.
Esses processos sdo utilizados para garantir, através de técnicas de gestdo, que a Tl estad
contribuindo para o alinhamento com o negdcio. Dentre 0s varios processos de alinhamento
que uma empresa pode ter, € possivel incluir o processo de excecdo a arquitetura,
acompanhamento de projetos, acordos de nivel de servico, aprovacdo de investimentos,
identificacdo do valor de negécio, entre outros (WEILL e ROSS, 2006). E através da
execucdo desses processos que a organizacdo estara garantindo que a sua estrutura de T1 esta
focada em atender aos principios de TI estabelecidos.

O terceiro mecanismo de governanga corresponde a comunicacdo formal. Esse
mecanismo tem por objetivo divulgar a0 maximo, por toda a organizacdo, as decisfes e
processos de Governanca de T1. E através de um processo forte de comunicac&o a respeito do
funcionamento da Governanca de Tl que as organizacdes conseguem consolida-la (WEILL e
ROSS, 2006). Para que se tenha uma comunicacéo efetiva e eficaz, as decisbes estratégicas a
respeito dos arranjos de Governanca de Tl devem ser tomadas pelos altos executivos da
empresa. Isso chama a atencdo dos membros da organizagcdo, uma vez que tem o
envolvimento dos mais importantes executivos da organizagdo. E importante também que as
informacdes a respeito da estrutura de governanca e do processo de alinhamento estejam
divulgadas e publicadas em portais corporativos, de forma a facilitar o acesso de todos
(WEILL e ROSS, 2006).
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2.1.4 Fatores de Sucesso da Governanca de Tl

Conseguir colocar em pratica os mecanismos de Governanca de Tl dentro de uma
organizagdo ndo € uma tarefa simples. Existe uma série de fatores que podem conduzir ao
sucesso da Governanca de TI. De acordo com Weill (2004), esses fatores sao:

a) Transparéncia — Comunicacdo espontanea, direta e rapida. A clareza na divulgacdo das
informagdes esta relacionada a toda e qualquer informacéo existente na organizacéo, seja ela
de carater econdémico-financeiro ou n&o;

b) Governanca ativa — Os mecanismos de Governanca de Tl devem ser formulados a
partir dos objetivos e metas da organizacdo. E fundamental o envolvimento dos altos
executivos da empresa na formulacdo desses mecanismos de governanca;

c¢) Evitar mudancas constantes — Mudanga no modelo de governanca exige alteragcdes nos
papéis e responsabilidades. 1sso por sua vez leva tempo, pois exige um novo aprendizado. O
modelo de governanca deve ser alterado apenas quando se pretende alterar o comportamento
desejado da organizacgéo;

d) Educar colaboradores — Para que as pessoas utilizem e reconhegcam a importancia dos
processos de governanga € necessario que as mesmas entendam o que Governanca de TI
significa. Programas constantes de capacitacdo dos funcionérios, independente do nivel,
auxiliam a propagar a importancia dos mecanismos de governanca para 0 sucesso da empresa,;

e) Simplicidade — O modelo de Governanca de TI deve ser o mais simples possivel para
que todos 0s membros da organizagdo compreendam e possam segui-lo;

f) Tratar excecbes — E importante esclarecer e divulgar como o processo de excecdes
funciona dentro da organizacdo. Uma excecdo surge de uma necessidade de negdcio, que por
vezes iré trazer grandes beneficios para organizacdo. As exce¢des devem ser sempre avaliadas
e incorporadas para a estrutura de T1 quando necessario;

g) Governanca existe em varios niveis da organizacdo — Organizacbes com mdultiplas
unidades de negocio possuem necessidades diferentes. Para esses casos, deve-se estabelecer
uma Governanca de TI corporativa, com linhas gerais que devam ser seguidas de forma a
permitir que cada unidade de negdcio estabeleca o seu modelo de governanca, desde que
alinhado com as diretrizes gerais;

h) Alinhar a governanca com os incentivos e recompensas da empresa — As organizagoes
devem cuidar para que incentivos financeiros por alcance de metas nas unidades de negdcio

ndo estejam em sentido contrario ao que a Governanca de TI busca.
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Ja Lunardi, Becker e Magada (2009), apresentam seis diferentes fatores que influenciam
na efetividade da Governanga de TI. Esses fatores vao ao encontro do modelo de area de foco
da Governanca de TI, proposto no COBIT, que é composto pelos elementos alinhamento
estratégico, entrega de valor, gerenciamento de recursos, gerenciamento de riscos e
mensuracdo de performance, tendo ao centro a Governanga de Tl (COBIT, 2007). A seguir
sdo apresentados os seis diferentes fatores que influenciam na efetividade da Governanca de
TI segundo Lunardi, Becker e Macada (2009):

a) Alinhamento estratégico — A organizacdo deve garantir que o plano de Tl e de negdcio
estejam integrados;

b) Valor da Tl — A organizacdo deve garantir que a Tl estd otimizando seus
investimentos de forma a garantir o retorno dos mesmos;

c) Gerenciamento do Risco — A organizacdo deve garantir a protecdo dos seus ativos de
Tl através de plano de continuidade das operac6es de Tl em caso de desastres;

d) Recursos de Tl — A organizagdo deve saber aproveitar a0 maximo seus recursos de
infra-estrutura e o conhecimento de TI existente dentro da organizacao;

e) Medidas de Performance — A organizacdo deve sempre estar monitorando e
acompanhando a implementacédo dos projetos de Tl e a utilizagdo dos recursos;

f) Accountability — A organizacdo deve definir os papeéis e responsabilidades das partes
envolvidas nas decisdes de TI, assegurando que esses papéis e responsabilidades séo
compreendidos por todos os membros da organizacao.

A seguir é apresentada a Figura 4, contendo os fatores que influenciam na efetividade

da Governanca de TI.

Gerenciamento
de Risco
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Governanga
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Accountability

Figura 4 — Modelo de efetividade da Governanca de T
Fonte: Lunardi, Becker e Macada (2009)

Willcocks, Feeny e Olson (2006) também apresentam uma série de fatores de sucesso

para a pratica da Governanca de TI. Esses fatores sdo apresentados a partir de uma releitura
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do framework composto por nove capacidades de TI proposto originalmente por Feeny e
Willcocks em 1998. Willcocks, Feeny e Olson (2006) defendem que o processo de
terceirizacdo esta fortemente ligado a Governanga de TI, sendo assim muitas das nove
capacidades apresentadas fazem referéncia a terceirizagcdo. A seguir sdo apresentadas as nove
capacidades citadas pelos autores como fatores de sucesso para a Governanga de TI
(WILLCOCKS, FEENY e OLSON, 2006):

a) Lideranca (Leadership) — A lideranca no estabelecimento de uma efetiva governanca
busca integrar os esforcos da Tl com os propositos do negécio;

b) Pensando Negdcios (Business Systems Thinking) — Ter certeza que a Tl estd
contribuindo para a melhoria de todos 0s processos de negocio;

c¢) Construindo relacionamentos (Building relationship) — Estabelecer didlogo e
cooperacdo entre a Tl e os usuarios do negdcio;

d) Planejando a arquitetura (Architecture Planning) — Estabelecer uma arquitetura técnica
que seja coerente com as futuras necessidades de negdcio, permitindo que o negdcio opere em
uma plataforma eficiente;

e) Fazendo a tecnologia funcionar (Making technology work) — Solucionar rapidamente 0s
eventuais problemas que a tecnologia pode estar causando aos processos de negécio;

f) Informando-se para comprar (Informed Buying) — analisar 0 mercado externo, 0s
fornecedores, de forma a conseguir avaliar as melhores alternativas. Essa é uma tarefa muito
importante para as empresas que optam pela terceirizacdo, por isso 0s responsaveis pelas
compras de T1 tem importante papel nesse processo;

g) Facilitando contratos (Contract Facilitation) — E preciso garantir o sucesso dos
contratos existentes. Para isso € importante a existéncia de um facilitador para administrar
eventuais conflitos de forma que esses conflitos sejam resolvidos rapidamente e de maneira
harmoniosa, garantindo assim a longevidade do bom relacionamento com o fornecedor;

h) Monitoramento dos contratos (Contratct Monitoring) — E preciso avaliar
constantemente se o servico prestado esta sendo realizado de acordo com o contratado;

i) Desenvolvimento do fornecedor (Vendor Development) — E importante identificar o
potencial a ser explorado do fornecedor, e disponibilizar condi¢des para o seu crescimento de
forma a estabelecer uma relagéo de ganha-ganha.

A seguir, na Figura 5, sdo apresentadas as nove capacidades listadas anteriormente.
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Figura 5 — Modelo de nove capacidades de Tl
Fonte: Willcocks, Feeny e Olson (2006)

Mahnke, Ozcan e Overby (2006) também afirmam que a terceirizagdo é uma forma de
atingir as capacidades de Governanca de Tl de uma empresa. Entretanto, os autores
recomendam que devem ser tomados alguns cuidados. Primeiramente, ter apenas um
fornecedor pode ser arriscado, pois deixa a organizacdo limitada e dependente. Para o
exercicio de uma boa Governanga de TI, a organizacdo deve apresentar mais de um
fornecedor, tendo sempre o cuidado de ndo cometer excessos, pois a administracdo de muitos
fornecedores pode elevar o custo de transacdo, o que também ndo é uma boa pratica para a
Governanca de TI. O segundo ponto abordado é a flexibilidade. Um dos papéis da
terceirizagdo é propiciar uma maior flexibilidade na absorcéo de novas tecnologias e padrdes,
de forma a manter a empresa atualizada tecnologicamente. Essa flexibilidade, que também
pode ser chamada de modularizacdo, deve proporcionar uma maior agilidade no
desenvolvimento de negocios.

Para finalizar essa secdo, a Figura 6 apresenta um esquema onde € apresentada uma
visdo geral de Governanca de TI a partir do referencial tedrico apresentado até o presente

momento.



‘ - Transparéncia
Principios de - ~ Fquidade
Governanca ‘ - Prestacio de Contas
- F}esponsabilidade Corporativa
- Velocidade e eficiéncia na resposta a mudancas
- Redugdo de custo e tempo de manutengdo da Tl
- Tl para crescimento do negdcio
- Objetivos __) - Utilizagdo efetiva dos recursos
- Simplicidade das solugbes ~Monarquia de Tl
Gov. Tl —— - Padronizagdo dos sistemas ~Monarquia de Negécio
- Flexibilizar o negocio -Arquétipos —= _ Faudalismo
- Custo efetivo da Tl ~Duopdlio de TI
- Anarquia
- Estr. Tomada de Decisio — I
- Principios de Tl
- Infra-Estrutura de Tl
- DecisBes Chave —— - Arquitetura de TI
T - Necessidades de Negocio
- Invest. e Priorizagdo de Tl
- Mecanismos — — B
- Aprovacdo de Investimento

- Processos de Alinhamento —

- Comunicagdo Formal

Figura 6 — Visdo geral da Governanca de T1 a partir dos autores estudados

Fonte: Elaborado a partir de Sambamurthy e Zmud (1999), Peterson (2004), Weill (2004), Weill e Ross (2006)

- ExcecBes a Arquitetura
- Acordo Nivel de Servigo
| - Cobranga Reversa
- Acompanhamento de Projetos
- Valor do Negdcio
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A préxima secdo deste trabalho abordara, de forma mais detalhada, os aspectos

relevantes acerca de terceirizacdo de TI.

2.2 TERCEIRIZACAO DE TI

Essa secdo retrata os aspectos relativos a Terceirizacdo de TI, sendo divida nas

seguintes subsecdes: subsecdo 2.2.1, Conceitos e Historico da Terceirizacdo de TI; subsecdo

2.2.2, Justificativas para a Terceirizagdo de TI; subsecdo 2.2.3, Classificagédo dos Servicos de

Tl e subsecdo 2.2.4, Fatores de Sucesso da Terceirizagdo de TI.

2.2.1 Conceitos e Historico da Terceirizagdo de Tl

Segundo Domberger et. al (2000, p. 107), terceirizagdo é “[...] um contrato com um

fornecedor externo, para disponibilizar um servico o qual anteriormente era prestado

utilizando recursos internos [...]”. Para Prado e Takaoka (2002, p.133) a terceirizagdo €
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definida como "[...] entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos e/ou atividades de
TI para atingir os resultados requeridos [...]". Bergamaschi (2004), por sua vez, apresenta a
terceirizacdo como um processo onde a empresa transfere suas atividades de negdcio para
terceiros, que mediante um contrato firmado, passam a ser responsaveis pelo sucesso da
realizacdo das mesmas. Na visdo de Loh e Venkatraman (1992, p. 4) a terceirizagdo ¢ “[...]
uma significativa contribuicdo externa nos recursos materiais e humanos associados a
estrutura de TI da organizacdo [...]”. Como é possivel perceber, existe uma série de
definicbes a respeito de terceirizacdo, poréem, segundo Yang e Huang (2000), todas elas
remetem para trés elementos: o fornecedor terd responsabilidade em parte ou em todas as
funcdes de TI da organizacdo; o fornecedor assumiré a responsabilidade que antes era da Tl
da organizacdo; e além das funcbes de TI, as organizagbes costumam transferir parte dos
recursos materiais e humanos.

De acordo com Klepper e Jones (1998), o processo de terceirizagdo surgiu dentro da
area de Tl em 1954 quando a General Electric Corporation estabeleceu um contrato de
terceirizacdo com a empresa Univac. A partir dessa iniciativa, outras foram surgindo, com o

objetivo de solucionar uma série de problemas contemporaneos da Tl, conforme apresentado

no Quadro 4.
Tempo | Problema A forma de Terceirizacao
1960s | Custo do hardware Terceirizacdo das instalacBes (datacenter)
1970s Despesas com desenvolvimento Contratar programadores
de software
1980s | Falta de pessoal e alta demanda | Internalizar
Inicio . Terceirizacdo das instalacdes (datacenter) e do
Suporte vertical . 4
1990s gerenciamento da operacgao
1990s Mudancas rapidas e tecnologias Terceirizacao parcial
complexas

Quadro 4 — Problemas de Tl e formas de soluciona-los através da terceirizacdo
Fonte: Ketler e Walstrom (1993)

2.2.2 Justificativas para a Terceirizacéo de TI

A literatura apresenta uma série de autores, cada qual com o seu conjunto de fatores que
justificam a terceirizacdo. Yang e Huang (2000) apontam a existéncia de cinco fatores que
justificariam o processo de terceirizacdo na TI. Esses fatores sdo gerenciais, estratégicos,
tecnoldgicos, econdmicos e de qualidade. O Quadro 5 apresenta em detalhes os fatores
apontados como justificativas por Yang e Huang (2000).
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Fator Atributos

- Estimular a Tl a melhorar sua performance

- Melhorar a comunicacéo e o relacionamento entre a Tl e as areas
de operacéo

Gerencial - Acabar com a rotatividade de funcionarios

- Aumentar a habilidade de gerenciar e controlar a area de T1

- Manter a capacidade de flexibilizac&o, podendo ajustar a Tl para
uma descentralizacdo ou consolidacdo

- Foco no neg6cio da empresa

- Formar alianca com fornecedores para acelerar o processo de
Estratégico renovacao tecnoldgica

- Formar novas empresas a partir das aliancas com fornecedores.
- Compartilhar o risco

- Time to market

Tecnoldgico - Adquirir novas tecnologias
- Aprender novas tecnologias

- Reduzir o custo de manutengéo da Tl

Econdmico . e .
- Tornar os custos fixos em custos variaveis
- Aumentar a flexibilidade financeira
) - Alcancar elevados niveis de servico
Qualidade ¢ ¢

- Aumentar a confianca e a performance da Tl

Quadro 5 — Fatores para a terceirizacdo segundo Yang e Huang (2000)
Fonte: Yang e Huang (2000)

Ang e Straub (1998) afirmam que existe uma serie de fatores para justificar a
terceirizacdo de TI, porém a grande maioria das organizacdes direciona suas justificativas na
questdo financeira, o que é feito baseado nas teorias econbmicas. As teorias que
frequentemente s&o utilizadas como fontes de justificativas para o fator econdmico séo a
Teoria do Custo de Transacdo e a Teoria do Custo de Producdo. Essas duas teorias,
juntamente com o tamanho da firma, normalmente determinam o grau de terceirizacao da T1.

A Teoria do Custo de Producéo surgiu durante o periodo da Revolucdo Industrial e esta
voltada para a maximizacdo do lucro. No caso da TI, essa teoria utiliza-se da deciséo de fazer
ou comprar, onde € comparado o custo de fazer internamente com o custo de contratar um
fornecedor. Aquilo que oferecer um menor custo para a empresa sera selecionado (ANG e
STRAUB, 1998).

A Teoria do Custo de Transacdo foi desenvolvida por Coase, no final dos anos 30 e
amplamente trabalhada por Williamson (1979, 2008). Essa teoria refere-se ao esforco
necessario para buscar, criar, negociar, monitorar e executar um contrato entre a organizacdo
e um fornecedor (ANG e STRAUB, 1998; BANKER et al., 2006). Quando esses custos

comecam a ficar elevados, tornando-se muito trabalhoso para a organizacao realizar a gestdo
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do fornecedor, é sinal que a terceirizacéo esta gerando um custo maior do que a manutencéo
da estrutura interna. Além dessas duas teorias econdmicas, Ang e Straub (1998) destacam o
tamanho da firma como um atributo relevante no fator econémico, pois quanto maior a
organizacdo, maior a possibilidade de desenvolver internamente sua TI.

O Quadro 6 apresenta em detalhes o fator apontado como justificativa para a
terceirizacdo de Tl segundo Ang e Straub (1998).

Fator Atributos
- Teoria do Custo de Producéo
Econdmico - Teoria do Custo de Transacao
- Tamanho da Firma

Quadro 6 — Fatores para a terceirizacdo segundo Ang e Straub (1998)
Fonte: Elaborado a partir de Ang e Straub (1998)

Insinga e Werle (2000), por sua vez, apresentam como justificativas para terceirizagéo
os fatores estratégicos, econémicos e de qualidade. Segundo eles, esses fatores existem
devido as organizacdes estarem focando esfor¢os para manter o menor nimero de atividades
internas possivel, buscando fontes externas que possam assumir a responsabilidade pelas
tarefas. Do ponto de vista gerencial, essa estratégia se mostra excelente, porém do ponto de
vista operacional ela pode trazer problema. O dia-a-dia agitado da camada operacional pode
fazer com que o foco fique apenas no objetivo mais comum da terceirizacdo, a reducao de
custos, esquecendo os demais fatores determinantes para que uma empresa opte por adotar o
processo de terceirizacdo. A seguir, no Quadro 7 sdo apresentadas os fatores que justificam a
terceirizagdo para Insinga e Werle (2000).

Fator Atributos

Econdmico - Reduzir o custo de manutencdo da Tl

- Foco no negocio da empresa

Estrategico - Aumentar a capacidade de responder a mudancas do ambiente

Qualidade - Aumentar a confianga e a performance da Tl

Quadro 7 — Fatores para a terceirizacdo segundo Insinga e Werle (2000)
Fonte: Elaborado a partir de Insinga e Werle (2000)

Para Bartthelemy (2001), a terceirizagdo dos servigos de Tl vem crescendo a cada ano
que passa nas organizacdes e os fatores que levam a tal constatagdo s&o os econémicos e 0s de
qualidade. O fator econdmico é justificado pela reducéo de custos. Empresas especialistas em
Tl podem prover servicos mais baratos, uma vez que conseguem operar com um ganho de

escala, pois conseguem atender mais de um cliente com o hardware que possuem, por
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exemplo. O fator qualidade é justificado pela busca em melhorar a performance de Tl. Com a
terceirizacdo, as organizagdes esperam garantir uma evolucdo tecnoldgica mais rapida e
garantir uma maior expertise em tecnologia, uma vez que o fornecedor conta com
especialistas para atender a demanda da organizacdo (BARTHELEMY, 2001).

O Quadro 8 apresenta em detalhes os fatores apontados como justificativas por
Barthelemy (2001).

Fator Atributos
Econdmico - Reduzir o custo de manutencéo da Tl
Qualidade - Aumentar a performance da Tl

Quadro 8 — Fatores para a terceirizagdo segundo Barthelemy (2001)
Fonte: Elaborado a partir de Barthelemy (2001)

Domberger et. al (2000), por sua vez, apresentam como justificativas para terceirizacdo
0s aspectos econdmicos, tecnoldgicos e de qualidade. Os fatores econémicos e tecnoldgicos
sdo justificados, pois a Tl é considerada uma atividade secundaria nas organizacgdes, que exige
um alto grau de especializagdo. Isso acaba gerando investimentos constantes e elevados. O
aspecto qualidade € justificado através do alto nivel de servico exigido pelos usuarios. Todos
esses fatores fizeram com que a terceirizacdo de TI se tornasse um método alternativo e muito
utilizado pelas empresas para atender a demanda de TI (DOMBERGER et. al, 2000).

A seguir, no Quadro 9 sdo apresentados os fatores que justificam a terceirizacdo para
Domberger et. al (2000).

Fator Atributos

Econdmico - Reduzir o custo de TI
Tecnologicos - Alto grau de especializacédo
Qualidade - Alto nivel de servico

Quadro 9 — Fatores para a terceirizacdo segundo Domberger et. al (2000)
Fonte: Elaborado a partir de Domberger et. al (2000)

Prado e Takaoka (2002, 2008, 2009) apresentam como justificativas para a terceirizagao
0s aspectos predominantemente internos da organizagdo, em especial a necessidade de
reducdo de custos. Esses aspectos, por sua vez, estdo classificados dentro de fatores
gerenciais, estratégicos, tecnologicos, econdmicos e de qualidade.

A seguir, no Quadro 10 sdo apresentados os fatores que justificam a terceirizagdo para
Prado e Takaoka (2002, 2008, 2009).
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Fator Atributos
- Acabar com a rotatividade de funcionéarios
Gerencial - Aumentar a habilidade de gerenciar e controlar a area de Tl

- Auséncia de carreira profissional
- Perfil do profissional

Estratégico

- Atividades rotineiras

- Adquirir novas tecnologias

Tecnologico - Aprender novas tecnologias
- Alto grau de especializacédo
Econdmico - Reduzir o custo de manutengéo da Tl
- Tamanho da firma
Qualidade - Alcancar elevados niveis de servico

- Aumentar a confianca e a performance da Tl

Quadro 10 — Fatores para a terceirizacao segundo Prado e Takaoka (2002, 2008, 2009)
Fontes: Elaborado a partir de Prado e Takaoka (2002, 2008, 2009)

Como é possivel perceber, o conjunto de autores mencionados anteriormente apresenta

uma série de fatores e atributos muito semelhantes. A partir dessa constatacdo foi possivel

elaborar um quadro resumo contendo uma visdo geral de todos os autores (Quadro 11).

Fator Atributos
- Estimular a Tl a melhorar sua performance
- Melhorar a comunicacéo e relacionamento entre a Tl e as areas de operacao
- Acabar com a rotatividade de funcionarios

Gerencial - Aumentar a habilidade de gerenciar e controlar a area de T1

- Capacidade de flexibilizacao
- Auséncia de carreira profissional
- Perfil do profissional

Estratégico

- Foco no negdcio da empresa

- Alianca com fornecedores para acelerar o processo de renovacao tecnolégica
- Formar novas empresas a partir das aliancas com fornecedores

- Compartilhar o risco

- Aumentar a capacidade de responder a mudancas do ambiente

- Atividades rotineiras

Tecnologico

- Adquirir novas tecnologias
- Aprender novas tecnologias
- Alto grau de especializagéo

Econdmico

- Reduzir o custo de manutencdo da Tl

- Tornar os custos fixos e custos variaveis
- Aumentar a flexibilidade financeira

- Teoria do Custo de Produgéo

- Teoria do Custo de Transacao

- Tamanho da firma

Qualidade

- Alcancar elevados niveis de servigo
- Aumentar a confianca e a performance da Tl

Quadro 11 — Fatores de terceirizacdo da T1 de acordo com os autores estudados
Fontes: Elaborado a partir de Yang e Huang (2000), Ang e Straub (1998), Insinga e Werle (2000), Barthelemy
(2001), Domberger et. al (2000) e Prado e Takaoka (2002, 2008, 2009)
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A préxima secdo abordara a classificacdo dos servigos de Tl, a fim de identificar os
servigos que podem trazer beneficios para a organizacao.

2.2.3 Classificacéo dos Servicos de Tl

Uma vez identificados os fatores que justificam a terceirizacdo de T1 nas organizacoes,
é necessario identificar os servicos de TI, que uma vez terceirizados, trardo beneficios para a
organizacdo. Para fazer isso é necessario inicialmente examinar a estrutura de TI da
organizacéo, buscando dividi-la em fungdes (YANG e HUANG, 2000).

A classificacdo da estrutura de T1 em fungdes pode variar de autor para autor, porém em
todas elas € possivel perceber que os autores buscam agrupar os itens de acordo com suas
semelhangas. Domberger et. al (2000) propde que a terceirizacdo seja analisada através das
funcOes gerenciamento de datacenter, desenvolvimento de aplicagdes, manutengéo e suporte,
integracdo de sistemas e gerenciamento de projetos. Aubert et. al (1996) propde a divisao da
Tl nas funcbes operacdo e desenvolvimento de software. Arnett e Jones (1994) propGem a
divisdo da TI nas funcbes integracdo de sistemas, desenvolvimento de sistemas, suporte de
software, manutencdo de rede, manutencdo de estacbes de trabalho e manutencdo de
servidores. Grover et. al (1996) apresenta uma divisdo das funcbes de TI baseada em
desenvolvimento e manutencdo de sistemas, operacdo de sistemas, gerenciamento de
redes/telecomunicac6es, suporte ao usuario final, planejamento e gerenciamento dos sistemas
e aquisicOes de softwares.

Uma vez estabelecido o conjunto de fungfes que melhor representa a estrutura de Tl da
organizacdo, é necessario classifica-las. Essa classificacdo tem por objetivo estabelecer os
servicos ou funcbes de TI que sdo passiveis de terceirizacdo. Williamson (1979) apresenta
uma estrutura de governanca para as transacdes onde se estabelece aquilo que é passivel ou
ndo de terceirizacdo. Essa estrutura de governanca € baseada na Teoria do Custo de
Transacdo. Williamson defende que existem os custos ex ante e ex post de uma transagdo. Os
custos ex ante sdo os custos de selecionar, negociar e formalizar o contrato com o fornecedor.
Os custos ex post sdo os custos de adaptacdo, renegociagédo, execucdo do contrato. A seguir,
no Quadro 12 é apresentada a estrutura de governanca para as transagOes, proposta por
Williamson (1979).
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A Caracteristicas do investimento
Frequéncia x e - — -
N&o especifico Mista Idiossincrasia
Transacdo ocasional | Market governance | Trilateral governance
Transacao recorrente Bilateral governance Unified governance

Quadro 12 — Estrutura de governanca de transacéo
Fonte: Williansom (1979)

No Quadro 12, a freqiiéncia aponta para a periodicidade que a transacdo é executada,
enguanto que a caracteristica do investimento indica o grau de customizacao necessaria para a
transag@o. As transaces podem ser definidas como transacdes do tipo market governance,
trilateral governance, bilateral governance e unified governance. As transagoes classificadas
como market governance, trilateral governance e bilateral governance sdo as transacdes
passiveis de terceirizacdo, pois ndo sao estratégicas para 0 negdcio da empresa, ou entdo sao
muito pouco estratégicas. As transacOes classificadas como unified governance, no entanto,
sdo transacOes que exigem um alto grau de customizacdo para a empresa, sendo classificadas
como altamente estratégicas e, portanto ndo devem ser alvo de terceirizacao.

Existem ainda outras formas que ajudam a definir se uma funcdo deve ou ndo ser
terceirizada. Lacity, Willcocks e Feeny (1996) recomendam a utilizacdo de uma matriz que
leve em consideracdo os aspectos econdmicos, de negdcio e os fatores técnicos. A matriz de
negocio é composta pelas dimensdes contribuicdo da Tl para a operacdo (usual ou critica) e
contribuicdo da TI para posicionamento do negécio (commodity ou diferencial). A
combinacdo usual e commodity apontam para a terceirizacdo. J& a combinacdo diferencial e
critica aponta para o desenvolvimento interno enquanto que a combinacdo commaodity e critica
aponta para a escolha da solucdo que melhor se encaixar. Por Gltimo a combinacdo diferencial
e usual deve ser eliminada, pois ndo deve existir (LACITY, WILLCOCKS e FEENY, 1996).

A seguir, na Figura 7, é apresentada a matriz de negécio explicada anteriormente.
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Bem Desenvolvimento
sucedida e interno
=
¢
® ©
S a
5 o
om
o
=
8 a
Ma R A | Cgmpz:rar
sucedida ereeirizacac solugdo interna e

externa

N\

Commodity Diferencial

Contribuicdo da TI para posicionamento do negdcio

Figura 7 — Matriz de negécio
Fonte: Lacity, Willcocks e Feeny (1996)

A matriz econémica proposta por Lacity, Willcocks e Feeny (1996) é composta pelas
dimensdes préticas de gestdo (mé sucedida e bem sucedida) e economia de escala (massa nao
critica e massa critica). A combinacdo pratica ma sucedida e massa ndo critica apontam para a
terceirizacdo. A combinacdo pratica bem sucedida e massa critica, por sua vez, apontam para
0 desenvolvimento interno. Ja a combinacdo pratica bem sucedida e massa ndo critica
apontam para a escolha da solugcdo que melhor se encaixar, enquanto que a combinacao
préatica m4 sucedida e massa critica tende a ser terceirizada, mediante uma comparag&o entre a
solucdo interna e a externa (LACITY, WILLCOCKS e FEENY, 1996). A sequir, na Figura 8,

¢ apresentada a matriz econémica explicada anteriormente.

Bem D gue Desenvolvimento
= sucedida Interno
b}
@
&
p N\
o < Y
o
4
R
-
o
Ma S ARL R Comparar
sucedida ercemzacao solugdo Interna e

extema

N

b 4
Massa ndo critica Massa critica

Economia de escala

Figura 8 — Matriz econdmica
Fonte: Lacity, Willcocks e Feeny (1996)
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Por ultimo, os autores apresentam a matriz técnica. Essa, por sua vez, é formada pelas
dimens@es grau de integracdo de tecnologia (baixo e alto) e grau de maturidade tecnologica
(baixo e alto). A combinacdo de um baixo grau de integracdo e um baixo grau de maturidade
aponta para a manutencéo interna da solugdo. O alto grau de integracdo e maturidade aponta
para terceirizagdo com parceiros estratégicos. O alto grau de integracdo e o baixo grau de
maturidade apontam para a terceirizacdo, porem com favorecimento do fornecedor. Por
ultimo, a combinacdo de baixo grau de integracédo e a alto grau de maturidade aponta para a
busca de um fornecedor externo (LACITY, WILLCOCKS e FEENY, 1996). A seguir, na

Figura 9, é apresentada a matriz técnica explicada anteriormente.

Alto Terceinzacdo
Tercelrizacdo COM parceiros
estralégicos

a0

=

.

Grau de Integr
detecnologia

utenc: Busca de
Baixo { < fornecedor
externo

Baixo Alto

Grau de maturidade tecnologica

Figura 9 — Matriz técnica
Fonte: Lacity, Willcocks e Feeny (1996)

Insinga e Werle (2000) propdem uma classificacdo baseada em atividades chave,
atividades emergentes, atividades béasicas e commodities. Essa classificacdo é muito
semelhante a proposta por Williamson (1979). As atividades chave sdo aquelas que fornecem
vantagem competitiva para a organizacao. As atividades emergentes sao aquelas que possuem
potencial para ser tornar vantagem competitiva. As atividades basicas ndo séo consideradas
fontes significativas para oferecer alguma vantagem competitiva. As commodities, por sua
vez, sao atividades disponiveis em larga escala no mercado, ndo podendo ser consideradas
como vantagem competitiva. Nesse modelo de classificagcdo, apenas as atividades chave
devem ser mantidas dentro da organizacdo. Todo restante pode ser submetido a um processo
de terceirizacdo (INSINGA e WERLE, 2000). A seguir, na Figura 10, apresenta-se 0 modelo

de classificacdo proposto por Insinga e Werle (2000).
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Figura 10 — Modelo de classificagdo baseado em atividades
Fonte: Insinga e Werle (2000)

2.2.4 Fatores de Sucesso da Terceirizacao de Tl

Muitos dos elementos mencionados na Teoria de Custos de Transacdo por Williamson
nédo sdo levados em consideracdo no momento em que a organizacdo decide terceirizar. 1sso,
segundo Barthelemy (2001), acaba por gerar custos “invisiveis” dentro da TIl. A selecdo e
contratacdo de fornecedores, a transicdo do servi¢o para o fornecedor, o gerenciamento do
esforgo e a internalizagdo das atividades anteriormente terceirizadas sdo elementos apontados
por Barthelemy (2001) como sendo os custos “invisiveis” da Tl dentro do processo de
terceirizacao.

Para Barthelemy (2001) a selecdo e contratacdo de fornecedores € um elemento
complexo de se mensurar. E extremamente dificil estabelecer uma média de mercado para o
tempo e dinheiro que se necessita investir no processo de selecdo e contratagdo de um
fornecedor. Isso ira variar de acordo com cada situacdo. Para que se tenha sucesso nessa etapa
deve-se selecionar fornecedores preocupados em manter a sua reputacdo, pois esses
fornecedores tendem a prestar um melhor atendimento ao cliente. Outro ponto importante
mencionado por Barthelemy (2001) é saber exatamente o que se quer, buscando assim
elaborar um contrato completo que evite renegociacéo e barganha constante. Isso significa
que as clausulas contratuais precisam ser muito bem definidas para garantir ao maximo a
continuidade da operacdo de TI. Segundo Barthelemy (2001, p. 63) “[...] um contrato vago,

com muitas questdes abertas é um convite para o desastre [...]”. Barthelemy (2001, p. 63)
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ainda destaca que “[...] flexibilidade significa utilizar clausulas flexiveis e ndo omitir ou
utilizar clausulas vagas [...]” (BARTHELMEY, 2001).

A transicdo do servico para o fornecedor é o custo mais complexo de mensurar, pois é
muito dificil precisar quanto tempo demora para que o fornecedor que assumiu o ativo de Tl
tenha o mesmo dominio ou mais do que o departamento interno da empresa. O que determina
0s custos de transicao de servico séo os itens suporte ao fornecedor e transferéncia de recursos
para o fornecedor. Qualquer ajuda ou suporte que a equipe da organizacao tenha que prestar
para o fornecedor ird gerar um custo para a organizacdo, sendo que quanto mais exclusiva
para a organizacdo for uma atividade, maior serd o custo para um fornecedor assumir. A
transferéncia de pessoas da organizagdo para a empresa que passard a prestar o Servico
terceirizado também eleva o custo, pois significa perda de pessoal com conhecimento do
negdcio (BARTHELMEY, 2001; PRADO E TAKAOKA 2009).

O gerenciamento do esfor¢o consiste em monitorar o servico prestado, barganhar e
negociar mudangas no contrato. Para que o gerenciamento do esforco tenha sucesso €
necessario que a organizagdo tenha experiéncia na gestdo de terceiros, ou seja, que tenha
aprendido com os erros do passado. Também é importante que se tenha uma relacdo de
confianca entre as empresas e um alinhamento das expectativas (BARTHELMEY, 2001,
PRADO E TAKAOKA 2009).

A internalizacdo das atividades anteriormente terceirizadas é uma atividade pouco
provavel, pois para a grande maioria das empresas o processo de terceirizacdo é permanente,
ou seja, ndo se cogita a reversao desse processo. Isso se justifica devido a dificuldade de
mensurar o custo de retomada das atividades internas. Em muitos casos se faz necessario criar
novos departamentos de TI, capacitar os profissionais existentes ou contratar novos. Uma
forma de minimizar o risco € manter parte da estrutura da TI interna atuante e atualizada.
Outra possibilidade é garantir em contrato a possibilidade de compra de equipamentos e
contratacdo de funcionarios da prestadora de servico (BARTHELMEY, 2001; PRADO E
TAKAOKA 2009).

Baseado no referencial apresentado até 0 momento a respeito de terceirizacdo de TI é
possivel constatar que para garantir o sucesso de um processo de terceirizagdo de TI, alguns
pontos fundamentais precisam ser considerados pelas organizagdes. Esses pontos sdo
(BARTHELEMY, 2001; INSINGA e WERLE, 2000; WILLIAMSON, 2008; PRADO E
TAKAOKA 2009):

a) Escolher atividades passiveis de terceirizacao;

b) Investir tempo na selecéo de fornecedor;
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c¢) Contratar pessoas com experiéncia em terceirizagao;
d) Elaborar contratos bem definidos com as expectativas da organizagéo bem claras;
e) Cultivar bom relacionamento com o fornecedor;
f) Manter pessoas chave da Tl na organizacgéo;
g) Estabelecer uma relagdo de parceria com o fornecedor.
A proxima segdo deste trabalho abordara os aspectos relevantes acerca de contratos de

TI e como este se relaciona com governanca e terceirizacdo de TI.

2.3 CONTRATOS DE TI

Essa secdo retrata 0s aspectos relativos a Contratos de TI, sendo divida nas seguintes
subsecOes: subsecdo 2.3.1, Conceitos e Histdrico de Contratos; subsecdo 2.3.2, Fatores de
Sucesso de um Contrato; subsecéo 2.3.3, Modelos e Préticas de Gestdo de Contratos e

subsecdo 2.3.4, Contratos, Terceirizacdo de Tl e Governanca de TI.

2.3.1 Conceitos e Historico de Contratos

Segundo Lopes (1991), ndo é possivel identificar com precisdo o momento em que 0
uso de contratos e o estabelecimento de uma relacdo contratual entre individuos surge. Apesar
disso, Gilissen (1995) afirma que € possivel observar na igreja, desde o século IV, a
valorizacdo a palavra dada e o desprezo a mentira e ao perjario, 0 que de certa maneira
caracteriza uma forma primitiva de relacdo contratual. Casali (2006) complementa esse
contexto histérico afirmando que no império romano a relacdo contratual era vista como um
sistema de normas onde os individuos se submetiam a questfes politicas e econémicas, porém
também sem a existéncia de um instrumento regulatério denominado contrato. A concepg¢ao
atual de contratos comecgou a tomar forma a partir do Codigo de Napoledo, desenvolvido
durante o periodo do liberalismo instaurado pela Revolugdo Francesa (GOMES, 1995;
SANTOS, 2002). O Codigo de Napoledo nada mais € do que um cddigo civil, onde um de
seus itens é a aceitagdo da existéncia de um acordo formal entre individuos regido por um
vinculo juridico (GOMES, 1995).

As defini¢des que se conhece hoje a respeito de contratos surgiram a partir do contexto
historico apresentando anteriormente. Para Loureiro (2002, p. 22) “[...] o contrato consiste no

acordo de duas ou mais pessoas tendentes a constituir, regular ou extinguir uma relagao
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juridica de natureza patrimonial [...]”. Diniz (2002, p. 8), por sua vez, afirma que “[...] o
contrato constitui numa espécie de negocio juridico de natureza bilateral ou plurilateral,
dependendo, para a sua formacéo, do encontro da vontade das partes, da autonomia privada,
por ser ato regulamentador de interesses privados, apresentando-se como norma estabelecida
pelas partes [...]”. Ja Casali (2006, p. 16) afirma que contrato ¢ “[...] a mais importante
categoria dos negdcios juridicos e consiste em dois elementos fundamentais: o primeiro é o
consenso (convencdo ou acordo), de uma parte; o segundo, os efeitos de direito por ele
produzidos, de outra parte [...]”. Como ¢ possivel perceber, existem uma serie de definicGes a
respeito de contratos, porém todas elas direcionam para 0s mesmos elementos: negocio,
relacdo entre as partes e acordo.

Os tipos de contrato, de acordo com Gooden (1998), podem variar. 1sso ird depender do
namero de fornecedores, a disponibilidade de recursos, de dinheiro e do fornecedor. A partir
dessas defini¢des, surgem trés possiveis tipos de contratos: 0s contratos de competi¢do, 0s
contratos de negociacdo e os contratos de cooperagdo. Os contratos de competicdo sé@o
contratos prudentes, orientados ao mercado e com baixo grau de incerteza. Os contratos de
cooperacdo sao de relacionamento forte e possuem um alto grau de incertezas. Os contratos de
negociacao, por sua vez, sdo flexiveis, possuem durabilidade longa e um grau de incerteza
moderado (GOODEN, 1998).

2.3.2 Fatores de Sucesso de um Contrato

Gooden (1998) destaca que os fornecedores reclamam da forma como 0s gestores
negociam seus contratos. Essa negociacdo tem foco Unico nos custos, fazendo com que a
avaliacdo de valores seja arbitraria e subjetiva. Segundo Gooden (1998) o processo de
negociacao é fator de sucesso para que o cliente e o fornecedor se beneficiem do contrato e
possam construir uma relacdo de parceria. Essa relacdo de parceria propicia o
desenvolvimento de um trabalho cooperativo com uma maior iteragdo. Isso por sua vez,
agrega qualidade e aumenta a probabilidade do sucesso do contrato (GOODEN, 1998).

Platz e Temponi (2007) vao mais longe ao sugerir que os problemas com fornecedores
sdo originados de contratos mal estruturados. Segundo Platz e Temponi (2007), contratos bem
elaborados podem proteger a organizagdo dos conflitos de interesse, garantindo assim um
bom relacionamento entre cliente e fornecedor. Para a elaboracdo de um contrato de sucesso,

ou seja, que traga beneficios para todos os envolvidos, é necessario que seja levado em conta
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uma série de aspectos. Para Platz e Temponi (2007) os fatores de sucesso para a elaboracao de
um contrato s&o:

a) Boas praticas de contratacdo e boas praticas de contratos;

b) Decisédo de fazer ou comprar;

¢) Compartilhar servigcos como uma forma de terceirizagao;

d) Estabelecer uma forte gestdo de relacionamento entre cliente e fornecedor.

2.3.3 Modelos e Praticas de Gestao de Contratos

Para que os fatores de sucesso possam ser colocados em funcionamento, existem alguns
modelos de Gestdo de Contratos e algumas praticas de contratos que podem ser utilizadas.
Esses modelos e préticas de Gestdo de Contratos utilizam como suporte o Service Level
Agreement (SLA) e o Service Level Management (SLM). A seguir serdo apresentadas as
defini¢bes acerca desses dois elementos de modo a facilitar a compreensdo dos modelos e
praticas de contratos que serdo apresentados no decorrer dessa se¢éo.

O Service Level Agreement (SLA) ou Acordo de Nivel de Servico é uma técnica que
especifica, com detalhes, as regras de como o servi¢co devera ser prestado, e as possiveis
multas, caso o nivel de servico acordado ndo seja cumprido pelo fornecedor do servigco. As
regras estabelecidas em um SLA buscam definir o nivel de performance e resultados que a
contratante espera receber do provedor de servi¢os. O contratado deve alcancar ou exceder
esses padrdes de performance que, por sua vez, sdo medidos baseados em métricas
previamente acordadas (GIAMPAOLI e LUCIANO; 2007).

O Service Level Management (SLM) ou Gerenciamento de Nivel de Servico €
decorréncia da criagdo dos SLAs (GIAMPAOLI e LUCIANO; 2007). Segundo Sturm e
Morris (2001p. 9) SLM ¢ “[...] uma metodologia disciplinada e pro-ativa de procedimentos
aplicados para assegurar que os niveis adequados de servi¢o sejam prestados a todos o0s

2

usuarios de TI, de acordo com o SLA definido [...]”. Segundo os autores, existem seis
motivos que justificam a implantacdo do SLM nas areas de TI. a satisfacdo do cliente,
administracdo de expectativas, controle de recursos, marketing interno de servigos de TI,
controle de custos e estratégia defensiva (STURM e MORRIS; 2001).

Uma vez esclarecido os conceitos de SLA e SLM, o primeiro do modelo/pratica a ser
apresentado é o proposto por Gooden (1998). O autor sugere um conjunto de oito praticas

eficazes para gestéo eficaz dos contratos:
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a) Realizar uma pré-licitacdo para determinar quais produtos/servigcos serdo adquiridos e
avaliar os mesmos para garantir que é realmente aquilo que se deseja.

b) Monitorar a utilizacdo do servigo para constantemente avaliar se 0 mesmo esta sendo
necessario ou identificar alguém que possa vir a utilizar o mesmo servico.

c) Envolver todas as expertises necessarias para uma avaliacdo correta da proposta do
fornecedor.

d) Padronizar a forma de avaliagdo no momento em que se estiver avaliando diversos
fornecedores.

e) Conduzir as reunides de relacionamento com o fornecedor de forma a evitar 0 excesso
de solicitacOes e apelo dos fornecedores.

f) Estabelecer um catalogo de precos para os servi¢os prestados de forma que seja
possivel negociar e estabelecer um limite para os custos com fornecedores.

g) Auxiliar o fornecedor na construcdo de propostas que sejam viaveis para a empresa.

h) Compartilhar as informages, experiéncias e conhecimento adquirido na Gestédo de
Contrato com os demais membros da organizacéo.

Buscando estabelecer um padrdo de comparacdo, para todos os modelos e praticas de
Gestdo de Contratos apresentados a seguir, serd utilizada a classificagdo proposta por Platz e
Temponi (2007). Essa classificacdo contém quatro funcbes que, segundo 0s mesmos, devem
estar sempre presentes em um bom contrato. Essas fun¢bes sdo: performance, financeiro,
recursos humanos e aspectos legais.

O Quadro 13 apresenta as funcgdes e atributos, que segundo Gooden (1998) precisam ser

consideradas em um contrato.

Funcbes Atributos
- Realizar pré-licitacdo para determinar os produtos/servicos
necessarios
Performance - Ava_li:_ir prop~osta dos f(_)rneced(_)res
- Definir padrdo de servigo desejado (SLA)
- Padronizar a forma de avaliagdo
- Definir mecanismos de comunicagao
- Definir o custo e o preco a ser pago pelo produto/servico
Financeiro contra_tgdo .
- Auxiliar o fornecedor no desenvolvimento de propostas
financeiramente viaveis
Recursos Humanos - Compartilhar conhecimento adquirido
Aspectos Legais <N&o identificado>

Quadro 13 — Atributos a considerar em contratos em contratos segundo Gooden (1998)
Fonte: Elaborado a partir de Gooden (1998)
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Miranda e Kavan (2005), por sua vez, apresentam um modelo de governanca de
terceirizacdo baseado em contratos. Esse segundo modelo é composto por trés fases: contrato
promessa (promissory contract), contrato psicolégico (psychological contract) e o0s
rendimentos interorganizacionais (inter-organizational rents). Na primeira fase, chamada de
contrato promessa (promissory contract), € o momento onde se estabelece formalmente os
itens contemplados no contrato. Isso € feito através de duas etapas denominadas negociacéo e
obrigacOes. Na etapa de negociacédo é estabelecida uma comunicacdo bilateral entre cliente e
fornecedor. Também sdo definidos os responsaveis pelo processo de contratacdo entre as
empresas. A etapa seguinte dessa fase consiste no estabelecimento das obrigagdes. Nesse
momento sdo definidos o escopo, a duracdo, o padréo desejado de servico e 0s mecanismos de
comunicacdo entre as empresas (MIRANDA e KAVAN, 2005).

A segunda fase proposta por Miranda e Kavan (2005) é denominada contrato
psicolégico (psychological contract). O objetivo dessa fase é realizar a governanca do
contrato assinado na fase anterior, uma vez que durante sua execucdo surgirdo conflitos a
serem administrados. Essa fase é composta pelas etapas de execucdo e capital social. Na
etapa de execucdo sdo tratadas as questdes relativas a coordenacdo e resolucdo de conflitos
que podem surgir no dia-a-dia de um contrato. A etapa seguinte chamada de capital social tem
por objetivo o compartilhamento dos diversos conhecimentos existentes nas empresas para
execucdo do contrato com sucesso (MIRANDA e KAVAN, 2005).

A terceira e Ultima fase proposta por Miranda e Kavan (2005) é denominada
rendimentos interorganizacionais (inter-organizational rents). Nessa fase sdo trabalhadas as
etapas de avaliacdo e ativos. Na etapa de avaliacdo todos os recursos utilizados na execucao
do contrato sdo analisados a fim de verificar se estdo sendo utilizados da melhor forma
possivel. Sdo verificados os possiveis pontos de melhora para cada um dos recursos, buscando
o melhor aproveitamento do mesmo. A etapa de ativos verifica como o capital intelectual e
financeiro esta retornando para as empresas. E verificado se tanto o cliente quanto o
fornecedor estdo sendo financeiramente (lucro) e intelectualmente (aprendizado) beneficiados
(MIRANDA e KAVAN, 2005).

A seguir, o Quadro 14 apresenta as fungdes e atributos, que segundo Miranda e Kavan

(2005) precisam ser consideradas em um contrato.
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Funcbes Atributos
- Definir escopo e duragdo do contrato
Performance - Definir padrdo de servico desejado (SLA)
- Definir mecanismos de comunicagdo
Financeiro - Verificar como o0s recursos financeiros estdo retornando

- Definir papéis e responsabilidades

- Coordenar a resolucéo de conflitos do dia-a-dia
Recursos Humanos - Compartilhar conhecimento adquirido

- Avaliar com os recursos estdo sendo utilizados

- Verificar como o capital intelectual tem retornado

Aspectos Legais <Nao identificado>

Quadro 14 — Atributos a considerar em contratos segundo Miranda e Kavan (2005)
Fonte: Elaborado a partir de Miranda e Kavan (2005)

Para 0 sucesso das fases apresentadas anteriormente, Miranda e Kavan (2005) afirmam
que e fundamental observar os fatores externos (ambiente), pois eles irdo influenciar
diretamente na elaboracdo de um contrato. Os autores apontam a existéncia de quatro fatores
ambientais a serem analisados: transacfes, recursos, normas institucionais e geografia. As
transagOes a serem terceirizadas precisam ser muito bem analisadas, pois podem tornar o
cliente completamente dependente do fornecedor. Para evitar a criacdo desse tipo de
dependéncia a primeira fase do modelo apresentado precisa ser muito bem trabalhada. Os
recursos envolvidos precisam ser muito bem investigados, segundo Miranda e Kavan (2005),
pois é preciso ter absoluta certeza que questdes financeiras ndo fardo com que fornecedores
desistam de forma abrupta do contrato. As normas institucionais correspondem ao terceiro
fator ambiental apontado por Miranda e Kavan (2005). Nesse fator os envolvidos precisam
estar cientes das normas e regulamento que regem as empresas parceiras, assim como as
obrigagdes que passam a ter no cumprimento dessas normas. O Gltimo fator mencionado por
Miranda e Kavan (2005) é o fator geografico. E preciso avaliar cada caso e verificar se a
distancia entre as empresas pode de alguma forma, prejudicar no atendimento do contrato ou
ainda dificultar a troca de experiéncia e aprendizado entre as empresas. A seguir, na Figura
11, apresenta-se 0 modelo de governancga de terceirizacdo baseado em contratos, proposto por
Miranda e Kavan (2005).
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Figura 11 — Modelo de governanca de terceirizagdo proposto por Miranda e Kavan (2005)
Fonte: Miranda e Kavan (2005)

Ja Platz e Temponi (2007) apresentam um terceiro modelo composto por quatro funcoes
que devem estar sempre presentes em um contrato: performance, financeiro, recursos
humanos e aspectos legais. Essas quatro funcdes apresentam uma série de elementos chaves,
que quando considerados irdo garantir o estabelecimento de um bom contrato (PLATZ e
TEMPONI, 2007).

A funcéo performance é composta por trés elementos: Service Level Agreements (SLA),
incentivos e penalidades, comunicacdo e confidencialidade. O SLA tem por objetivo controlar
e monitorar o padréo de atendimento que a organizagédo deseja receber do seu fornecedor. No
SLA ¢ definido a quantidade, a qualidade, o tempo e a forma que a organizacdo deseja ser
atendida. Todos esses itens precisam estar bem definidos no contrato antes do processo de
terceirizacdo ter inicio. O elemento incentivo e penalidade é uma forma de recompensar 0
fornecedor por atingir uma performance superior ao SLA definido ou entdo punir 0 mesmo
caso fique abaixo do SLA desejado. O terceiro e ultimo elemento dessa funcdo é a
comunicacio e confidencialidade. E nesse elemento em que as organizacdes definem todos os
processos de comunicagao necessarios para um bom relacionamento e também estabelecem

sigilo a respeito das informaces trocadas entre as empresas (PLATZ e TEMPONI, 2007).



58

A funcéo financeiro apresenta apenas um elemento denominado custo e preco. Para o
sucesso de um contrato é importante quantificar os custos que o mesmo trard para a
organizacdo, nesse caso devem ser levados em conta os custos diretos e indiretos. O preco tem
que ser estabelecido em comum acordo entre cliente e fornecedor, de forma que o0 mesmo
deve ser considerado razoavel, necessario e lucrativo para os dois lados. O elemento custo e
preco ainda deve estabelecer todas as condi¢des necessarias para realizagdo dos pagamentos
(PLATZ e TEMPONI, 2007).

A funcdo recursos humanos apresenta o elemento transferéncia de staff. Nesse ponto
devem ser considerados todos 0s aspectos necessarios para que a transferéncia de um recurso
para o fornecedor seja realizada de modo seguro e sem riscos para a empresa e para o
funcionario. Deve ser estabelecido um processo para a transferéncia do conhecimento, que
contemple treinamentos e todo o acompanhamento necessario. Também devem ser
formalizados quais atividades ficardo a cargo de cada empresa e durante qual periodo (antes,
durante e ap0s a transi¢do (PLATZ e TEMPONI, 2007).

A funcdo aspectos legais apresenta os elementos transferéncia de ativos e propriedade
intelectual, garantias e responsabilidades, encerramento de contratos e método para resolucéao
de disputas. A transferéncia de ativos pode gerar alguns problemas no que diz respeito a
propriedade intelectual. Nesse caso 0 contrato deve deixar expressamente claro aquilo que
pertence ao cliente, ao fornecedor ou a ambos. O elemento garantia e responsabilidade é a
forma de estabelecer as circunstancias e prazos que o fornecedor tem para solucionar algum
eventual problema ocorrido durante a relacéo de terceirizaco. E importante nesse caso que o
estabelecimento das responsabilidades de cada empresa estejam bem claras no contrato,
evitando assim discussdes e desgaste no relacionamento. O processo de encerramento de um
contrato precisa estar contemplado. A entrega de informacdes, a transicdo de atividades, o
tempo necessario para que as partes possam se reestruturar precisa estar contemplada no
contrato. Por ultimo, é importante que o contrato apresente um método para resolucdo de
disputas. Esse elemento deve surgir como alternativa para que sejam evitadas disputas
judiciais que geram prejuizos financeiros, de imagem e tempo tanto para o cliente quanto para
o fornecedor (PLATZ e TEMPONI, 2007).

A seguir, o Quadro 15 apresenta as fungdes e atributos, que segundo Platz e Temponi

(2007) precisam ser consideradas em um contrato.
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Funcbes Atributos

- Definir padrdo de servigo desejado (SLA)
- Definir mecanismos de incentivo e penalidade

Performance - . o

- Definir mecanismos de comunicacéao

- Estabelecer acordo de confidencialidade

- Definir o custo e o preco a ser pago pelo produto/servico
Financeiro contratado

- Estabelecer as condi¢des de pagamento
Recursos Humanos - Definir processo de transferéncia de recursos

- Definir questdes relativas a transferéncia de ativos e a
propriedade intelectual

- Definir garantia e responsabilidade das partes em relagéo ao
Aspectos Legais produto/servico contratado

- Definir papéis e responsabilidades

- Definir processo de encerramento do contrato

- Definir método para resolucdo de problemas

Quadro 15 — Atributos a considerar em contratos segundo Platz e Temponi (2007)
Fonte: Elaborado a partir de Platz e Temponi (2007)

Segundo Whang (1992), a elaboracdo de um contrato, especialmente um contrato de
desenvolvimento de software, envolve aspectos legais, econémicos, gerenciais e técnicos. O
autor defende que o core de um contrato deve ser composto pelas seguintes préaticas: definicao
do produto, propriedade intelectual e estrutura de pagamento.

A definicdo do produto deve contemplar os itens especificacdo, servicos e condicoes de
entrega. A especificacdo diz respeito ao detalhamento que define o produto. O segundo item,
chamado de servicos indica as atividades previstas na execucao do contrato. Alguns exemplos
de atividades sdo: programacdo, analise, treinamento, assisténcia técnica entre outros. O
ultimo item, chamado de condicdes de entrega estabelece como as entregas devem ser
realizadas pelo fornecedor, os prazos, as penalizacdes e bonificacdes que podem surgir em
virtude do sucesso ou fracasso da entrega (WHANG, 1992).

A propriedade intelectual é a segunda pratica que compdem a estrutura basica de um
contrato. Essa pratica tem como principal funcédo estabelecer quem detém os direitos sobre um
produto desenvolvido, ou sobre informagGes e processos estabelecidos durante uma relagdo
contratual. Seu objetivo maior é evitar futuras disputais judiciais ap0s o encerramento de um
contrato (WHANG, 1992).

A terceira e ultima pratica é a estrutura de pagamento. A estrutura de pagamento ira
variar de acordo com cada contrato. No entanto existem alguns elementos que sd&o comuns nos
contratos de terceirizacdo. O pagamento é feito em etapas, normalmente realizado mediante
entregas ou por datas especificas. Outro elemento comum € a defini¢do clara das taxas de

impostos e corre¢cdes monetarias que o contrato podera receber. O terceiro e Gltimo elemento




60

identificado refere-se a pagamento de multas mediante atrasos e rescisdes de contrato
(WHANG, 1992).
A seguir o Quadro 16 apresenta as funcdes e atributos, que segundo Whang (1992)

precisam ser consideradas em um contrato.

Funcbes Atributos
- Definir escopo e duragédo do contrato
Performance - Definir padrdo de servico desejado (SLA)

- Definir mecanismos de incentivo e penalidade

- Definir o custo e o preco a ser pago pelo produto/servico

Financeiro contratado
- Estabelecer as condigdes de pagamento, multas e rescisdes
Recursos Humanos <Nao identificado>

- Definir questdes relativas a transferéncia de ativos e a

Aspectos Legais propriedade intelectual

Quadro 16 — Atributos a considerar em contratos segundo Whang (1992)
Fonte: Elaborado a partir de Whang (1992)

Mais recentemente Dunne (2009) aponta um conjunto de praticas que devem ser
considerados no momento em que um contrato é estabelecido entre cliente e fornecedor, no
que diz respeito a Tl:

a) Relacionamento - Os contratos de Tl sdo na sua grande maioria contratos de venda
de servico, onde o relacionamento entre cliente e fornecedor é de longo prazo, ou seja, é
estabelecida uma parceria. Nesses casos € fundamental o estabelecimento de uma relacdo de
ganha-ganha, onde tanto o cliente quanto o fornecedor saiam satisfeitos. Isso possibilita a
construcdo de contratos com clausulas mais flexiveis, facilitando assim a gestéo.

b) SLA — Um SLA bem definido € fator fundamental para o sucesso de um contrato. O
SLA tem por objetivo monitorar e medir a performance do servico desejado a fim de verificar
se 0 mesmo esta sendo prestado de forma adequada. Caso o cliente veja 0 SLA apenas como
uma forma de obter algum tipo de vantagem monetéria, 0 contrato estabelecido tende a
fracassar. Os SLAs efetivos costumam conter os seguintes elementos: métricas focadas nos
principais indicadores de performance, medidas a serem tomadas caso o SLA nédo seja
atendido, possibilidades do fornecedor obter alguma vantagem monetaria com a melhoria de
performance, método que identifique e contorne uma falha e um processo de revisao e ajuste
periddico do SLA.

c) Aceite — Um contrato bem estruturado apresenta um processo de aceite bem
definido. Isso significa que um contrato deve conter todos os requisitos desejados pelo cliente,

tais como funcionalidades e desempenho desejados. Também deve apresentar de forma clara
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as situacdes em que o cliente podera aceitar ou recusar o produto, assim como estabelecer as
condigdes em que o fornecedor pode considerar o produto como entregue.

d) Privacidade e Seguranca — O contrato deve garantir que as informacdes necessarias
serdo disponibilizadas tanto pelo cliente quanto pelo fornecedor, porém impossibilitando que
as mesmas sejam utilizadas para outros fins que nédo os estabelecidos no contrato.

e) Atribuicbes — Os papéis e responsabilidades tanto do cliente quanto do fornecedor
precisam estar bem claros no contrato, de forma que nédo sejam geradas duvidas sob quem é o
responsavel pela execucdo de uma determinada atividade.

f) Transicdo de Servigo — Um contrato precisa garantir que o fornecedor ira realizar a
transicdo do servigo e do conhecimento para uma outra empresa caso a relagdo contratual seja
encerrada por alguma das partes.

g) Atualizacdes tecnoldgicas — Um contrato precisa estabelecer de forma clara quais as
atualizacdes de tecnologia contempladas durante a sua vigéncia. E muito importante informar
0 que esté incluso e aquilo que também nao esté incluso.

h) Resolucdo de conflitos — Sempre surgirdo conflitos entre cliente e fornecedor
durante a vigéncia de uma relacdo contratual. Nesses casos é fundamental que se tenha
disposicdo de ambos para solucionar a questdo de forma mais amigével possivel, garantindo
assim a continuidade do relacionamento.

A seguir, o quadro 17 apresenta as fungdes e atributos, que segundo Dunne (2009)

precisam ser consideradas em um contrato.

Funcdes Atributos

- Definir escopo e duragdo do contrato

- Definir padrdo de servico desejado (SLA)
Performance - Definir mecanismos de incentivo e penalidade
- Definir mecanismos de comunicagéo

- Definir condicOes de aceite do produto/servico

Financeiro <Na&o identificado>

Recursos Humanos - Definir papéis e responsabilidades

- Estabelecer acordo de confidencialidade

- Definir questdes relativas a transferéncia de ativos e a
propriedade intelectual

- Definir método para resolucdo de problemas

Aspectos Legais

Quadro 17 — Atributos a considerar em contratos segundo Dunne (2009)
Fonte: Elaborado a partir de Dunne (2009)
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Como ¢é possivel perceber, o conjunto de autores mencionados anteriormente apresenta

uma serie de funcdes e atributos muito semelhantes. A partir dessa constatacdo foi possivel

elaborar um quadro resumo contendo uma visdo geral de todos os autores (Quadro 18).

Funcbes

Atributos

Performance

- Definir escopo e duragédo do contrato

- Realizar pré-licitacdo para determinar os produtos/servicos
necessarios

- Avaliar proposta dos fornecedores

- Padronizar a forma de avaliagéo

- Definir padrdo de servigo desejado (SLA)

- Definir mecanismos de incentivo e penalidade

- Definir mecanismos de comunicacéo

- Estabelecer acordo de confidencialidade

- Definir condicGes de aceite do produto/servico

Financeiro

- Auxiliar o fornecedor no desenvolvimento de propostas
financeiramente viaveis

- Definir o custo e o preco a ser pago pelo produto/servico
contratado

- Estabelecer as condigdes de pagamento, multas e rescisoes
- Verificar como os recursos financeiros estdo retornando

Recursos Humanos

- Definir processo de transferéncia de recursos

- Compartilhar conhecimento adquirido

- Definir papéis e responsabilidades

- Coordenar a resolucéo de conflitos do dia-a-dia

- Avaliar com os recursos estdo sendo utilizados

- Verificar como o capital intelectual tem retornado

Aspectos Legais

- Estabelecer acordo de confidencialidade

- Definir questdes relativas a transferéncia de ativos e a
propriedade intelectual

- Definir garantia e responsabilidade das partes em relacédo ao
produto/servigo contratado

- Definir papéis e responsabilidades

- Definir processo de encerramento do contrato

- Definir método para resolucdo de problemas

Quadro 18 — Atributos a considerar em contratos de acordo com os autores estudados
Fontes: Elaborado a partir de Gooden (1998), Miranda e Kavan (2005), Platz e Temponi (2007), Whang (1992) e

Dunne (2009)

2.4 MODELO TEORICO

Baseado no referencial tedrico apresentado é possivel constatar que o resultado positivo

do processo de terceirizagdo de Tl e consequentemente o da Governanga de TI estdo

diretamente ligados aos contratos firmados e aos modelos de Gestdo de Contratos adotados.

Isso é reforcado quando Gooden (1998) afirma que os contratos, juntamente com 0 seu
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processo de negociacdo, possuem uma implicagdo muito forte na governanca das empresas.
Atraveés dos contratos é possivel efetuar um planejamento e gerenciamento mais estratégico e
tatico, conseguindo desenvolver mais alternativas para a tomada de decisGes e administrar
melhor as diversidades que surgem a partir de interesses pessoais e politicos (GOODEN,
1998).

Na mesma linha de pensamento que Gooden (1998), Vincent-Jones (2000) apresenta o
contrato como um mecanismo de governanca da economia contemporanea e das relacdes
sociais para 0s processos de terceirizacdo tanto em empresas publicas quanto privadas. Esse
mecanismo ganha importancia com a ampliacdo das relagcbes comercias entre organizagoes.
Para o autor, o contrato tem por objetivo exercer um papel regulatério dentro da governanca.
O exercicio dessa funcdo pode ser observado através da preocupacdo com questdes
financeiras, sociais, de relacionamento e responsabilidade que ocorrem entre organizacdes
durante o estabelecimento de um contrato. Na questéo financeira e social € possivel perceber
essa preocupacao atraves de clausulas onde sdo definidos os critérios de reajustes, as regras
para quebra de contrato, entre outros. Na questdo de relacionamento e responsabilidade existe
uma preocupacao muito forte no estabelecimento de processos de comunicacgdo, definicdo de
papéis e responsabilidades de cada uma das partes e o0 estabelecimento e regras e padrdes para
bom andamento das atividades (VICENT-JONES, 2000).

Para finalizar, Platz e Temponi (2007) apresentam o contrato como o elemento que
governa a relacdo de terceirizacdo estabelecida entre cliente e fornecedor. Para que esse
processo de governanga obtenha sucesso, é importante que a organizacdo planeje a elaboracédo
de seus contratos, uma vez que através deles serd possivel maximizar beneficios e minimizar
riscos. Para Platz e Temponi (2007) a elaboracdo de um bom contrato € fator fundamental
para 0 sucesso de um processo de terceirizacdo. A necessidade de estabelecimento de um
contrato bem estruturado ¢ confirmada quando Platz e Temponi (2007) afirmam que “[...] o
sucesso da terceiriza¢do depende de um bom contrato [...]".

A seqguir, na Figura 12, apresenta-se 0 modelo teorico proposto para explicar a relacéo

entre Governanca de T1 e contratos em um contexto de terceirizagao.



64

( ORGANIZACAO \
/Stakeholders Necessidades

» Fomecedores -Sustentabilidade

-chonistas « Produtividade
» Clientes : { = Flexibilidade
» Grupos minoritarios +Agilidade

» Funcionarios
» Comunidade PIT Y e e e e e :
» Gerentes

{Govemo /

; - Principios de Tl
- Fatores de Sucesso - Mecanismos de Gov. Tl
- Modelos/Praticas . - Fatores de Sucesso

|
|
|
GOVERNANGADETI |
|
|
|

Figura 12 — Modelo Teorico

Como é possivel perceber, o0 modelo tedrico apresentado na Figura 12 demonstra como
a relacdo entre Governanca de TI e contratos, em um contexto de terceirizacdo, ocorre a partir
dos elementos extraidos do referencial tedrico. Segundo o modelo proposto, toda a
organizacao sofre influéncia dos seus stakeholders. Essa influéncia, por sua vez, gera uma
série de necessidades para a organizacdo. As necessidades de responsabilidade da Tl sdo
avaliadas dentro do modelo de Governanca de TI estabelecido pela organizacdo. Aquilo que
puder ser atendido através do processo de terceirizacdo, ou Seja, que apresentar uma
justificativa e fatores de sucesso conforme apontados na revisdo de literatura, sera traduzido
para um contrato. Uma vez firmado o contrato contendo todos os direitos e deveres das partes,
0 mesmo comeca a ser gerido pela organizagdo a partir dos modelos/praticas de gestdo e
fatores de sucesso identificados na revisao de literatura acerca de contratos.

O referencial tedrico apresentado até o0 momento aponta que os contratos de T exercem
0 papel de regulador da terceirizacdo através do controle de fatores financeiros, de
performance, de recursos humanos e de aspectos legais; todos elementos utilizados nos
modelos e praticas de gestdo de contratos apresentados. Os resultados dessa Gestdo de
Contratos ir4 afetar a Governanca de TI, uma vez que essa gestdo influencia os principios de
TI, os Mecanismos de Governanca de Tl e os Fatores de Sucesso da Governanca de Tl. A
influéncia da gestdo de contratos nesses elementos ira auxiliar a apontar para permanéncia do
modelo atual de Governanca de TI da organizacdo ou para alteragées no mesmo.

A proxima secdo deste trabalho abordard a metodologia de pesquisa que sera utilizada

na busca pela comprovacéo do modelo proposto.
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3 METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (2008, p. 8), método cientifico ¢ o “[...] conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento [...]”. O autor afirma que é
através da pesquisa que ocorre o desenvolvimento do método cientifico. Silva e Menezes
(2001), por sua vez, afirmam que a pesquisa é um conjunto de acfes, propostas para encontrar
a solucdo para um problema, que ainda ndo possui informacgdes suficientes para ser
solucionado.

Em uma pesquisa, os dados podem ser apresentados através da abordagem qualitativa e
guantitativa. A abordagem qualitativa é voltada na identificacdo da presenca ou auséncia de
algo, utilizando para isso entrevista em profundidade, em grupo ou individual, com perguntas
abertas. A abordagem quantitativa busca medir o grau em que algo esta presente, utilizando
para isso um grande numero de respondentes com analises estatisticas formais (MALHOTRA,
2001; GIL, 2008). Para essa pesquisa foi utilizada a abordagem qualitativa, tendo em vista as
caracteristicas da mesma.

Quanto ao tempo de pesquisa, é possivel encontrar duas situacdes: a pesquisa
longitudinal e a pesquisa transversal. A pesquisa longitudinal ou evolutiva é aquela onde a
coleta de dados ocorre em mais de um momento no tempo, podendo mostrar mudancas de
resultados em relacdo aos periodos analisados. A pesquisa transversal ou ocasional é aquela
onde a coleta de dados ocorre em um sé momento, ou seja, os resultados séo referentes a um
periodo especifico do tempo (COOPER e SCHINDLER, 2003). Para esse trabalho foi
escolhida a pesquisa transversal.

Quanto ao objetivo, uma pesquisa pode ser classificada em exploratdria, descritiva e
explicativa. A pesquisa exploratéria tem por objetivo desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias, buscando formular problemas e hipdteses mais precisos e passiveis de
pesquisa em estudos futuros. A pesquisa descritiva, por sua vez, busca retratar caracteristicas
de determinada populacdo, fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre as varidveis. Por
ultimo, a pesquisa explicativa busca identificar os fatores que determinam ou contribuem para
a ocorréncia dos fenbmenos (FACHIN, 2002; GIL, 2008). A partir desses conceitos, foi
realizada, para esse trabalho, uma pesquisa de natureza exploratéria. Cabe ressaltar que,
mesmo com a revisdo bibliografica realizada de forma extensa e apoiada em literatura
relevante, ndo se tem conhecimento de que o problema aqui abordado tenha sido estudado da

mesma forma, o que reforca o enquadramento do estudo como exploratdrio.
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Segundo Cooper e Schindler (2003), a pesquisa de natureza exploratdria pode utilizar
uma série de estratégias (tipos de pesquisa) possiveis, dentre elas é possivel destacar a o focus
group, a etnografia, a pesquisa-acao e o estudo de caso. Para esse trabalho foi escolhido o
estudo de caso. Segundo Marconi e Lakatos (1999), este tipo de estudo possui como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, visando a formulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteriores. Conforme Fachin
(2002, p.43), a principal fung¢do do estudo de caso ““[...] € a explicacdo sistematica das coisas
(fatos) que ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma multiplicidade de
variaveis [...]”. Complementarmente, Yin (2005) aponta que o método de estudo de caso é
adequado para as seguintes situacfes, nas quais esse trabalho encontra-se classificado:

a) Investigar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real;

b)Explorar uma situacdo onde o que estd sendo avaliado ndo apresenta um conjunto
simples e claro de resultados;

¢) Os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos;

d)Basear-se em varias fontes de evidéncias (documentos e entrevistas).

Para realizacdo do estudo de caso é necessario estabelecer a unidade de analise.
Segundo Yin (2005) e Gil (2008), a unidade de analise consiste na parte mais elementar do
fendmeno a ser estudado. Para essa pesquisa a unidade de analise em questdo é a relacdo entre
Governanca de Tl e Gestdo de Contratos de TI, na organizagdo a ser estudada, em um
contexto de terceirizacao.

A seguir, na Figura 13, apresenta-se o desenho de pesquisa que foi utilizado nesse

trabalho.
S Estudo de Caso
3 Préteste 3 eta de Analise de
re-ieste :
= Elabo! ) \ \ :
"56 Roteiroﬁ:lre Validar com . _ conteudo
i especialistas - Entrevistas Tri lscE
ﬁ Entrevistas — S e
I
(=]
c
2
o Resultados
& Elementos da Governanga de Tl que s&o afetados pela Gestdo de Contratos de TI
em um contexto de terceirizaco

A

Figura 13 — Desenho de Pesquisa
As proximas secOes irdo descrever em detalhes as fases apresentadas no desenho de

pesquisa e como as mesmas foram executadas.
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3.1 O CASO ESTUDADO

Conforme mencionado anteriormente, para esse trabalho foi utilizada a estratégia do
estudo de caso Unico. Optou-se por um estudo de caso Unico, pois o intuito era entender, em
profundidade, a relacdo entre Governanca de Tl e Gestdo de Contratos em um contexto de
terceirizacdo. Esta situacdo constitui um caso critico, que segundo Yin (2005), sdo aqueles
que parecem ser a expressdo ideal da categoria de estudo. Para esse estudo estd sendo
considerado caso critico a organizacdo que apresentar as seguintes caracteristicas:

a) Modelo de Governanca de Tl implantado na organizacao a pelo menos trés anos;

b) Pelo menos 1/3 (um ter¢o) dos processos de Tl da organizacdo devem ser

terceirizados;

c) Processo de terceirizacdo de TI instituido na organizacdo ha pelo menos cinco anos;

d) A organizacdo deve ser de grande porte, sendo que, segundo o SEBRAE (2010),
organizacbes de grande porte da area industrial sdo aquelas acima de 500 funcionéarios e
organizacBes de grande porte da &rea de comércio e servicos sdo aquelas acima de 100
funcionarios.

O caso estudado pode ser considerado critico, uma vez que apresentou todas as
caracteristicas citadas acima. A organizacdo que aceitou ser estudo de caso da pesquisa
estabeleceu como premissa para realizacdo das entrevistas e fornecimento das copias dos
documentos desde que nédo fosse divulgado nenhum tipo de informacdo, direta ou indireta que
pudesse levar a identificacdo da mesma. A descricdo detalhada da empresa serd apresentada

no item 4.1 Descricdo do Caso.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados pode se valer de vérias técnicas. Conforme Gil (2008), a obtencédo de
informacdes por meio de diversos procedimentos é fundamental para garantir a qualidade dos
resultados, validando o estudo e evitando que o mesmo fique a mercé da subjetividade do
pesquisador. Assim, a coleta dos dados utilizada neste estudo foi realizada utilizando duas
vertentes. A primeira delas através das entrevistas semi-estruturadas, constituindo a fonte
priméaria de dados. Optou-se pela utilizagdo de um roteiro de entrevistas semi-estruturado,
pois segundo Manzini (2003), a entrevista semi-estruturada esta focalizada em um assunto

sobre o qual é confeccionado um roteiro com perguntas principais, complementadas por
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outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. A técnica de entrevista
semi-estruturada foi escolhida, pois permite identificar as percepgbes dos gestores de TI
acerca da relacdo entre Governanca de Tl e contratos de Tl e também acerca de como a
organizacdo gerencia seus contratos de TI.

A segunda vertente é a coleta e analise de documentos, constituindo a fonte secundaria
de dados da pesquisa. Essa técnica foi escolhida, pois possibilita identificar os elementos que
a organizacao efetivamente utiliza na Gestdo de Contratos e que podem afetar a Governanca
de TI da organizacdo. Nas secOes a seguir serdo apresentadas as etapas de Elaboracdo do
Instrumento (Segéo 3.2.1) e Validacdo do Instrumento (Secdo 3.2.2) que possibilitaram a

realizacdo das entrevistas.

3.2.1 Elaboragéo do Instrumento

A elaboracdo do instrumento de pesquisa teve inicio com a confec¢do do quadro de
dimensbes e varidveis que se deseja investigar. Esse quadro foi elaborado a partir do
referencial tedrico apresentado anteriormente. Uma vez confeccionado o quadro de dimensées
e variaveis, foi elaborado o roteiro de entrevistas, semi-estruturado. Esse roteiro foi proposto
com a finalidade de investigar a relacdo entre a Governanca de Tl e contratos de Tl em um
contexto de terceirizacao.

O instrumento de pesquisa elaborado foi direcionado para trés grupos distintos. O
grupo do Chief Information Officer (ClIO) da organizagdo, pois o CIO apresenta grande
conhecimento estratégico da organizacdo, sendo o responsavel por estabelecer 0s
direcionadores estratégicos para a Tl. O grupo dos Gerentes de Tl (GTI), pois 0s mesmos
apresentam conhecimento das questdes taticas da organizacdo e da rotina diaria de gestdo de
TI e de contratos. Por fim, o grupo dos Gestores de Contratos (GC), pois 0 mesmo trata-se de
um especialista no assunto, estando diariamente envolvido na operacdo do contrato.

As questdes elaboradas a partir do quadro de dimens@es e varidveis foram distribuidas
para os trés grupos mencionados acima utilizando o seguinte critério: CIO — respondeu as
questdes direcionadas a estratégia e modelo de Governanca de TI da organizacdo; GTI —
respondeu as questdes de nivel tatico, referentes a implementacdo de processos e tomada de
decisbes. Também responderam as questbes operacionais de contratos, pois os GTIs da
organizacdo também sdo responsaveis por contratos; GC — respondeu questBes referentes a

operacdo, do funcionamento, da Gestdo de Contratos na organizacao.
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O Quadro 19 apresenta as dimensdes e variaveis utilizadas para desenvolvimento do

instrumento de pesquisa, juntamente com a indicacdo dos respondentes das questdes

vinculadas a cada uma das variaveis existentes no quadro.
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Fontes: A - Mendes-da-Silva e Magalhé&es Filho (2005); B - Peterson (2004); C - Weill (2004);

- Shpilberg et. al (2007); E - Sambamurthy e Zmud (1999);F - Weill e Ross (2006).

Respondentes: CIO-Chief Information Officer; GTI-Gerente de T1; GC—Gestor de Contratos.
Quadro 19 — Dimensdes e variaveis para coleta de dados

X
X
X
X
X
X
X
X
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A secdo a seguir apresenta os procedimentos realizados para a validacdo do

instrumento de pesquisa.
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3.2.2 Validacao do Instrumento

Apos a elaboragdo do instrumento de pesquisa, 0 mesmo foi submetido a especialistas
da area para validacao (pré-teste) de contetdo e face. O pré-teste foi aplicado a cinco pessoas,
sendo que todos os participantes possuem experiéncia profissional ou académica relevante na
area, conforme detalhado no Quadro 20. Durante o pré-teste foram validadas também as

questdes a serem realizadas a cada um dos profissionais participantes das entrevistas.

| Especialista | Atuagdo | Escolaridade |

1 Empresarial (T1) Mestre 10 anos
2 Empresarial (TI) | Especialista 30 anos
3 Académica (TI) Doutor 10 anos
4 Académica (TI) Mestre 8 anos
5 Académica (TI) Mestre 5 anos

Quadro 20 — Perfil dos especialistas validadores do instrumento

Os especialistas que realizaram o pré-teste foram contatados individualmente, de forma
presencial. Nesse contato foram apresentados os objetivos da validagdo, a estrutura do
instrumento e a forma de conducdo que o pesquisador pretendia adotar para as entrevistas. As
considerac@es dos validadores foram devidamente registradas e consolidadas. Ao final, foram
realizados os ajustes recomendados de forma a gerar a versao definitiva do instrumento de
pesquisa. A seguir é apresentada uma lista contendo as principais consideracGes relatadas
pelos validadores durante a etapa de pré-teste:

a) Alterar o termo “buscam garantir” por “contribuem”. Fica mais claro e direto para o
objetivo do trabalho;

b) Montar uma ficha para a entrevista que apresente 0s termos mais técnicos. 1sso pode
ajudar o respondente;

c¢) O questionario esta facil de responder;

d) A distribuicdo das questdes esta adequada para cada respondente.

O Apéndice A apresenta o quadro de dimensfes e variaveis, juntamente com as
questdes elaboradas e a indicacdo do respondente apés a validacdo do instrumento. O
Apéndice B, por sua vez apresenta o roteiro final de entrevista direcionado ao CIO. O
Apéndice C apresenta o roteiro de entrevista final direcionado aos GTIs. Por ultimo o

Apéndice D apresenta o roteiro de entrevistas direcionado aos GCs.
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3.2.3 Aplicacéo do Instrumento e Coleta de Documentos

Buscando aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi utilizado o protocolo de pesquisa
disponivel no Apéndice E. Esse protocolo de pesquisa fornece as orientagdes necessarias para
a realizacdo das entrevistas e coleta de documentos junto a organizacdo objeto de estudo. Um
bom protocolo de pesquisa deve apresentar no minimo as seguintes informacoes: visdo geral
da pesquisa, procedimento de campo e questdes do estudo de caso (YIN, 2005).

A visdo geral deve apresentar as informacoes iniciais a respeito do projeto, as principais
questdes que estdo sendo estudadas e as principais referéncias para essas questdes. O
procedimento de campo, por sua vez, deve relatar as acGes necessarias para realizacdo da
coleta de dados. Nessas ag¢Oes inclui-se como obter acesso aos locais, defini¢do das principais
fontes de dados e procedimentos necessarios para obter esses dados e ainda como agir em
situacOes imprevistas. Por Gltimo, existem as questdes do estudo de caso. Esse € o elemento
principal do protocolo, pois nele devem constar as principais questdes da pesquisa, servindo
de guia para o pesquisador ao longo da colega de dados (YIN, 2005). A partir disso, para essa
pesquisa o protocolo existente no Apéndice E foi elaborado contendo os seguintes elementos:

a) ldentificacdo — Contém os dados gerais dos responsaveis pelo projeto, tais como:
titulo, pesquisador responsavel, instituicdo responsavel;

b) Visdo geral — Contém os dados gerais do projeto, tais como: questdo de pesquisa,
objetivos, fontes de informacéo, principais referéncias;

c) Procedimentos de coleta e analise de dados — Contém as orientacbes de como 0s
dados da pesquisa serdo coletados e analisados seguindo algumas etapas, tais como:
selecionar as instituicdes a serem entrevistadas, agendar entrevistas e coleta de documentos,
realizar entrevistas e coletas de documentos, analisar dados e resultados;

d) Coleta de dados — Contém os dados da organizacdo pesquisada e dos entrevistados.

Com relacdo ao perfil dos entrevistados, teve-se o cuidado de selecionar entrevistados
que apresentassem destaque na sua area de atuacdo dentro da organizacdo. Conforme ja
mencionado, esses respondentes foram divididos em trés grupos (CIO, GTI, GC), sendo
entrevistados um diretor de T1 (CIO), seis gerentes de T1 (GTI) e seis gestores de contratos
(GC). Esse grupo foi selecionado, pois se entende que o mesmo esta familiarizado com as
questBes estratégicas, taticas e operacionais acerca dos processos de Governanga de TI,
terceirizacdo de TI e contratos de Tl de suas organizacdes. A seguir, no Quadro 21, é

apresentando o resumo do perfil de cada um dos respondentes selecionados.
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CIO Diretor de Tl Especializagdo (Economia) 25 anos
GTI1 Gerente de Tl Especializacdo (Administracao) 5 anos
GTI2 Gerente de Tl Graduagdo (Administracdo) 25 anos
GTI3 Gerente de Tl Especializagdo (Administragao) 5 anos
GTIl4 Gerente de Tl Especializacdo (Administracao) 17 anos
GTI5 Gerente de Tl Mestrado (Administra¢ao) 7 anos
GTI6 Gerente de Tl Mestrado (Administracao) 7 anos
GCl1 Gerente de Projetos Graduagdo (Computagéo) 10 anos
GC2 Gerente de Projetos Graduacao (Administracéo) 28 anos
GC3 Analista de TI Graduagao (Computagéo) 10 anos
GC4 Gerente de Projetos Mestrado (Administra¢ao) 5 anos
GC5 Analista de TI Graduacao (Computacgéo) 5 anos
GC6 Analista de TI Mestrado (Computagao) 5 anos

Quadro 21 — Perfil dos respondentes da pesquisa

A partir das orientaces existentes no protocolo de pesquisa e da definicdo dos
respondentes, foram realizadas as entrevistas, fonte priméaria de dados. As entrevistas com 0s
profissionais de TI foram realizadas no periodo de Julho e Agosto de 2010 de forma
presencial, individual e nas dependéncias da organizacdo estudada, mediante agendamento
prévio. Todas as entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas com o consentimento do
entrevistado, para possibilitar uma melhor anélise. As 13 entrevistas realizadas representaram
um total de 408 minutos de gravacdo. As entrevistas tiveram um tempo médio de 31 minutos,
sendo que o menor tempo de duracdo foi 20 minutos e o maior tempo de duracdo foi 61
minutos. As transcri¢des, por sua vez, apresentaram um total de 111 paginas e uma média de
8,5 paginas por transcrigdes.

A coleta dos documentos, fonte secundaria de dados, ocorreu nos mesmos dias da
realizacdo das entrevistas. Cabe ressaltar a importancia de realizar a coleta de documentos
juntamente com as entrevistas, uma vez que se torna possivel verificar se 0s dados contidos
nos documentos em questdo séo relativos aos assuntos tratados durante as entrevistas. Os
documentos que foram coletados sdo contratos de T, que possibilitam avaliar os aspectos
considerados mais relevantes pela organizagdo no momento de formalizar uma relagéo
comercial. Ao final do processo de coleta de documentos, o pesquisador possuia uma amostra
de 14 dos 30 contratos de T1 atualmente ativos na organizacdo. Nessa amostra de 14 contratos
encontram-se contratos de pequeno, médio e grande porte de acordo com os critérios de porte
estabelecidos pela organizacdo. Além do porte, foi possivel identificar na amostra
disponibilizada trés tipos de contratos. O primeiro tipo sdo contratos de manutencéo e suporte,
0 segundo tipo sdo contratos de desenvolvimento de software e o terceiro tipo de contrato

identificado é o de infra-estrutura.
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3.3 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados coletados nessa pesquisa foi realizada através da andlise de
contetdo, uma vez que os dados obtidos eram todos qualitativos. Segundo Bardin (1977) a
analise de contetido consiste na interpretacdo e classificacdo de um vocabulario, na busca de
identificar tematicas e enfoques, através de frases, oragcdes ou trechos. Bardin (1977) ainda
destaca que existem diversas técnicas de analise de contetdo, cada qual sendo adequada a um
determinado tipo de dados. As técnicas de andlise de conteudo existentes sdo: analise de
discurso, anélise de relaces, analise de expressdo, analise de enunciacdo, analise de avaliacao
e andlise categorial. Para esse estudo foram utilizadas as técnicas de analise categorial e
andlise de enunciagéo.

A anélise categorial foi aplicada nas entrevistas realizadas e posteriormente transcritas.
Foi escolhida essa técnica, pois, segundo Bardin (1977) a mesma consiste em uma operacao
de classificacdo de elementos, reagrupados por géneros e com critérios pré-definidos, onde se
tem interesse direto no entrevistado, ou seja, tém-se interesse na opinido do mesmo. Para
auxiliar no processo de analise categorial foi utilizado o software Sphinx 5.0. As 13
entrevistas foram importadas para a ferramenta onde a analise foi realizada. Ao final da
analise foram identificadas 93 categorias, para 32 questdes existentes.

A analise de enunciacdo, por sua vez, foi realizada nos 14 contratos coletados na
organizacdao. Essa técnica foi utilizada, pois segundo Bardin (1977) esse tipo de analise deve
ser utilizado quando ndo se tem interesse direto no individuo, mas sim em como esse
individuo representa a organizacdo. Neste caso, o individuo em questdo sdo os contratos, e a
analise dos mesmos foi focada em como eles estdo representando a empresa € ndo no que
apresentam individualmente.

E importante destacar que as técnicas de analise, assim como as duvidas surgidas ao
longo do processo de analise, foram discutidas e validadas com outro pesquisador conhecedor
do tema e objetivos da pesquisa. Ao final, os elementos extraidos das analises foram
convertidos em quadros, figuras e listas de categorias, para que fosse possivel confrontar essas

informagdes com o referencial tedrico, 0 modelo teorico e objetivos do trabalho.
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4  ANALISE DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os elementos que compde a analise de resultados desse trabalho,
sendo dividida nas seguintes se¢des: secdo 4.1, Descricdo do Caso; secdo 4.2, Analise de
Documentos; secdo 4.3, Analise de Entrevistas; secdo 4.4, Gestdo de Contratos e Alinhamento
com Governanca de TI; secdo 4.5, Contratos X Governanga de TI: A Percepcao dos Gestores;
secdo 4.6, Elementos da Governanca de Tl Afetados pela Gestdo de Contratos; se¢édo 4.7,
Governanca de T1 Afetada pela Gestéo de Contratos.

4.1 DESCRICAO DO CASO

Trata-se de uma inddstria multinacional que emprega aproximadamente 45 mil
colaboradores nas suas unidades, estando presente em 14 paises com representacGes na
América Latina, América Central, América do Norte, Europa e Asia. A organizacio apresenta
um Conselho de Administracdo que acompanha a execucao das politicas por ele estabelecida
e também definem as estratégias de longo prazo da empresa. O 6rgao é responsavel ainda pela
escolha da Diretoria e pela nomeac¢do dos membros do Comité Executivo, além de tomar
decisdes a respeito de temas relevantes no &mbito dos negdcios. A gestdo corporativa esta sob
a responsabilidade da Diretoria, cujo Comité Executivo coordena e supervisiona de acordo
com as politicas estabelecidas pelo Conselho de Administragdo. A organizacdo também se
caracteriza por apresentar acdes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo e na Bolsa de
Valores de Nova York e, por decorréncia dessas acOes, estd sujeita ao atendimento da
instrucdo da Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM)' e a lei Sarbanes-Oxley (SOX)?
respectivamente.

A organizacdo possui um modelo de Governanca de Tl onde existe uma é&rea
corporativa, onde ficam lotadas as geréncias de infra-estrutura, arquitetura, seguranca,
aplicacdes globais e planejamento e controle. Essa area corporativa € responsavel pela
definicdo dos padrdes de tudo aquilo que é global dentro da TI, ou seja, utilizado em todas as

1 CVM - Comisséo de Valores Mobiliarios que tem por objetivo disciplinar o funcionamento do mercado de
valores mobiliarios e a atuacdo de seus protagonistas (CVM, 2004).

2 SOX - Lei Norte Americana que visa garantir a criacdo de mecanismos de auditoria e seguranca confiaveis nas
empresas, incluindo ainda regras para a criacdo de comités encarregados de supervisionar suas atividades e
operagdes, de modo a mitigar riscos ao negdécio, evitar a ocorréncia de fraudes ou assegurar que haja meios de
identifica-las quando ocorrem, garantindo a transparéncia na gestdo das empresas (SOX, 2006).
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unidades da organizacdo ao longo do mundo. Além dessa &rea corporativa existem as
chamadas TIs Locais. As TIs Locais sdo areas que ficam localizadas nas unidades da
organizacdo, sendo responsaveis pelas decisdes de aplicacdes de negocio e infra-estrutura que
sdo estritamente locais, ou seja, pertencente apenas aquela unidade. A partir dessas
caracteristicas e de acordo com o referencial tedrico apresentado anteriormente a organizagao
em questdo adota 0 modelo de Governanca de TI chamado federalismo.

A organizacdo possui uma operacao de TI, ao redor do mundo, com aproximadamente
600 colaboradores, 25 fornecedores ativos e 30 contratos de Tl em execu¢do no momento em
que a coleta de dados foi realizada. O fornecedor mais antigo apresenta aproximadamente 18
anos de relacionamento com a organizagdo. O nivel de terceirizacdo de Tl adotado é de
aproximadamente 2/3 (dois tercos) da sua operacéo.

Das metodologias e boas praticas existentes no mercado, a organizacdo estudada utiliza
fortemente uma metodologia e projetos baseada no PMBOK e as boas préticas de
gerenciamento de infra-estrutura baseadas no ITIL. Nao sdo utilizados pela organizagéo
nenhum tipo de metodologia ou boa pratica para desenvolvimento de aplicagdes uma vez que

a organizacao ndo possui nenhum tipo de desenvolvimento internalizado.

4.2 ANALISE DE DOCUMENTOS

As informacdes existentes nos contratos de Tl fornecidos pela organizacdo objeto de
estudo dessa pesquisa foram lidas e interpretadas. A partir disso as mesmas foram
consolidadas utilizando o quadro resumo de atributos (Quadro 18, pg. 61), que, segundo o
referencial tedrico apresentado, devem estar presentes em um contrato.

Durante o processo de tabulacdo dos contratos, identificou-se que trés atributos
apresentados no referencial tedrico ndo séo itens que devem estar presentes em contratos, mas
sim em etapas preliminares a assinatura do contrato. Em virtude desse fato, esses trés
atributos foram descartados da tabulagdo dos dados dos contratos. A seguir o Quadro 22

apresenta os atributos que foram excluidos da tabulagdo dos dados.

Funcbes Atributos

- Realizar pré-licitacdo para determinar os produtos/servigos necessarios
Performance .

- Avaliar proposta dos fornecedores
Einanceiro - Auxiliar o fornecedor no desenvolvimento de propostas financeiramente

viaveis

Quadro 22 — Atributos descartados da tabulacdo dos dados dos contratos
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O processo de tabulagcdo dos dados dos 14 contratos disponibilizados pela empresa
consistiu em identificar a presenca ou ndo dos atributos existentes nos Quadro 18. Quando era
identificada a presenca do atributo no contrato o mesmo era marcado com “SIM”, caso
contrario o mesmo era marcado com “NAO”. Complementarmente & identificacio dos
atributos foram listadas as seguintes informagdes:

a) Valor anual do contrato — Expresso utilizando uma unidade monetéria ficticia, pois a
pedido da organizacdo os valores reais ndo poderiam ser divulgados. Para esse caso foi
elaborada uma formula matematica e aplicada no valor total de todos os contratos de modo a
alterd-los uniformemente. Essa formula também ndo serd apresentada para evitar que 0s
valores reais possam ser calculados;

b)Tempo de relacionamento — Expresso em anos. ldentifica o periodo de tempo que o
fornecedor atua coma organizacao;

c) Relacionamento freqiiente — Expressa a existéncia ou ndo de reunides regulares de
acompanhamento do contrato. Classificou-se com “SIM” 0s casos onde a organizacao retne-
se com o fornecedor pelo menos uma vez ao més para verificar o andamento das atividades
previstas em contrato e classificou-se com “NAO” os casos onde a reunido com o cliente
ocorre em periodo superior ao mensal.

A tabulacéo final dos resultados encontra-se disponivel no Apéndice F.

O primeiro conjunto de atributos analisados refere-se a funcdo performance (Figura
14). E possivel perceber que a organizacio possui uma preocupacdo em formalizar, através de
contratos, os elementos da funcdo performance. Todos os atributos, a excecdo do atributo
condigOes de aceite (3 ocorréncias) estdo presentes em pelo menos metade dos contratos
analisados. Merecem destaque os atributos escopo (14 ocorréncias), duracéo do contrato (12
ocorréncias) e mecanismos de comunicacao (9 ocorréncias).

Os contratos nos quais foram identificadas condi¢cdes de aceite sdo contratos cujo o
escopo esta relacionamento a infra-estrutura (ex.: links de comunicagdo, servidores, entre
outros). Os demais contratos sdo contratos de alocacdo de servicos de desenvolvimento e
suporte de aplicacGes ou contratos de licenciamento de uso de aplicagdes. Isso pode ser
indicio de uma dificuldade maior da organizacdo em definir condi¢Bes de aceite para servigos
de desenvolvimento, suporte e licenciamento de aplicagdes, enquanto para 0s servicos de
infra-estrutura essa definicao é clara.

Outro ponto a se destacar ¢ o fato dos atributos SLA, mecanismos de
incentivo/penalidade e forma de avaliagdo definida estarem presentes na mesma

quantidade de contratos (7 ocorréncias). Ao analisar individualmente cada contrato, foi
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possivel identificar que todo o contrato onde existe a definicdo de SLA, conseqlientemente
apresenta a definicdo de mecanismos de incentivo/penalidade e formas de avaliagdo definida.
Quando o contrato ndo prevé SLA, nenhum dos outros dois atributos era apresentado. 1sso

indica uma possivel relacdo entre esses atributos.

Performance

W Presente M Ausente

Condipdes de aceite do produtoservigo definidas
Mecanismos de comunicagio definidos
Mecanismo de incentivo e penalidade deflinidos
sLa definide

Formade avaliacBo definida

Duragdodo contrato estabelecido

Escopo Definido

1] 2 4 ] ] 10 12 12

Figura 14 — Atributos de performance existentes nos contratos analisados

O segundo conjunto de atributos analisados sdo os referentes a funcdo financeiro
(Figura 15). E possivel perceber uma preocupacio grande da organizacao estudada no que diz
respeito ao tratamento das questdes financeiras, uma vez que todos os atributos aparecem na
maioria dos contratos analisados. A Unica exce¢do encontrada é o atributo regras para
estabelecer como verificar o retorno do recurso financeiro, o qual ndo possui nenhuma
ocorréncia dentro dos contratos analisados. Essa situacdo ocorre, pois a organizacdo tem
como pratica calcular o retorno do investimento durante o processo de analise de viabilidade
de terceirizacdo do produto/servigco, sendo assim o calculo de retorno ndo precisa estar

presente no contrato.

Financeiro

B Presente M Ausente

Regras para estabebecer comaverificar o retamae dos recursas
financairas

Regras para a resdgio de contrato estio definidas

Regras para o estabeleormento de muoltas definidos

CondigBes de pagamento definidas

Custoa ser pago pelo produts/serico contratado definido

il 2 F £ i kil 1% 14

Figura 15 — Atributos financeiros existentes nos contratos analisados
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O terceiro conjunto de atributos analisados refere-se a funcdo recursos humanos
(Figura 16). E possivel perceber que os atributos dessa funcdo ainda precisam ser bastante
desenvolvidos pela organizacdo uma vez que apenas dois estdo presentes em pelo menos
metade dos contratos analisados. Merece destaque o atributo papéis e responsabilidades,
presente em praticamente todos os contratos analisados (13 ocorréncias), 0 que demonstra
uma forte preocupacgdo da organizagdo em definir os limites de cada um dos participantes do
processo para evitar possiveis conflitos. O atributo processo de compartilhamento de
conhecimento (7 ocorréncias) também merece destaque, uma vez que possivelmente
formalize o interesse da organizagdo em absorver conhecimento dos prestadores de servico.

O atributo processo de retorno de capital intelectual ndo possui nenhuma ocorréncia,
0 gque é um indicio de gque a organizacao nesse momento ndo esta querendo mensurar 0 quanto
do conhecimento compartilhado esta sendo absorvido e retornado para a organizacdo. Os
demais atributos transferéncia de recursos humanos (2 ocorréncias), processo de gestao de
conflitos (2 ocorréncias) e processo de avaliagéo de utilizacao de recursos (6 ocorréncias)

estdo comecando a ser tratados pela organizacdo, porém ndo possuem destaque.

Recursos Humanos

m Presente W Ausente
Frocessoda dvalagio e uTizagio de recursnsdatinido _
Processo de compartilhamento de conbe dmento definido _
BT D

Frofasso de iransferdnciads recurses humanas definido

=
b
-
o
@
=
H
=

Figura 16 — Atributos de recursos humano existentes nos contratos analisados

O quarto e ultimo conjunto de atributos analisados refere-se a funcdo aspectos legais
(Figura 17). E possivel perceber uma forte preocupacéo da organizacio em estar legalmente
protegida, uma vez que todos os atributos foram encontrados em mais da metade dos
contratos analisados. Apesar de ndo existir nenhum atributo presente em todos os contratos, é
possivel perceber que essa funcao é bastante relevante para a organizagao, merecendo atencéo

especial em seus contratos.



Aspectos Legals

H Presente N Ausents

Pocesso de encerraments do contrato definids

Garantia e responsabilidade das partes definida

Acordo de confidencialidade estabelecido

|
T

CriestBes de trandferdncia de atives & propriedsde intelectual
definidas
[1] Fl 4 [ B 10 12 14

Figura 17 — Atributos aspectos legais existentes nos contratos analisados
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Apbs analise dos atributos presentes nos contratos, foi realizada uma anélise a partir das

seguintes informagdes: valor anual do contrato (unidade monetéria ficticia), tempo de

relacionamento com fornecedor (em anos) e relacionamento fregiiente (SIM/NAO). O Quadro

23 apresenta um resumo dessas informacdes.

Contrato 10 15,7y 10 Sim
Contrato 12 25y 13 Sim
Contrato 11 27,5y 18 Sim
Contrato 13 28,7y 14 Sim

Porte dos contratos segundo critério adotado pela organizagéo:
Pequeno - Até 3,7y
Médio — 3,8y até 12,5y
Grande - Acima de 12,5y
Quadro 23 — Quadro resumo dos contratos analisados

Analisando a informacdo valor anual (Quadro 23), é possivel observar a existéncia de

trés grupos distintos de contratos. Existem os contratos de pequeno porte, com valores até

3,7y, representados no quadro acima através da cor azul. Os contratos de médio porte, onde
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estdo os valores entre 3,8y e 12,5y, representados no quadro acima através da cor vermelha.
Por Gltimo existem os contratos de grande porte com valores acima de 12,5y, representados
no quadro acima através da cor verde. Essa segmentacao foi realizada a partir do critério de
classificacdo da propria organizacao no que diz respeito aos investimentos de T1. A Figura 18
apresenta, de forma visual, a classificagdo comentada anteriormente. Ao analisar o Quadro 23
e a Figura 18 ¢ possivel identificar indicios de que a organizagdo busca distribuir de forma
equilibrada os contratos entre seus fornecedores. Os contratos, independente do porte, nao
estdo concentrados em um Unico fornecedor, o que demonstra uma preocupacdo em ndo gerar

dependéncia de um Unico fornecedor.

Porte dos Contratos

B PEQUENO ® MEDIO B GRANDE

Figura 18 — Porte dos contratos analisados

Analisando a informag8o tempo de relacionamento, € possivel observar a existéncia de
trés faixas de classificacdo. Os contratos com até 5 anos de existéncia, 0s contratos existentes
entre 5 e 10 anos e os contratos acima de 10 anos de existéncia. A Figura 19 apresenta, de

forma visual, a distribuicdo mencionada.

Tempo de Relacionamento

BATES ANOS MDESATE 10 ANOS ®ACIMADE10 ANOS

Figura 19 — Tempo de relacionamento dos contratos analisados
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Ao analisar o Quadro 23 e a Figura 19 é identificado o indicio de que a organizagao
busca realizar contratos de longo prazo, ou seja, relacionamentos longos junto aos seus
fornecedores, uma vez que dois tergos dos contratos (aproximadamente 64%) analisados
possuem mais de cinco anos de duracdo. E possivel também perceber a preocupacdo em
atualizar o portfolio de fornecedores uma vez que um terco dos fornecedores
(aproximadamente 36% ) possuem menos de cinco anos de atuacéo.

Quando se realiza o cruzamento entre o tempo de relacionamento e o valor anual dos
contratos (Figura 20), é possivel visualizar com clareza como a organizacdo atua no processo
de contratagéo de fornecedores. Durante 0s cinco primeiros anos a organizacao direciona para
os fornecedores os contratos classificados como de pequeno porte. Uma vez ultrapassado esse
tempo de relacionamento a organizacdo comeca ampliar o valor de seus contratos junto aos
fornecedores. Essa ampliacdo de valor pode ser ocasionada pelo estabelecimento de uma
relacdo de confianca. Surgem entdo os contratos considerados de médio porte que ficam na
faixa de 3,8y até 12,5y. Observando a Figura 20, o ponto em vermelho identifica um contrato
gue esta passando por um processo de transicdo. Esse contrato estd deixando de ser um
contrato de pequeno porte e passando para um contrato de médio porte.

Os contratos considerados de grande porte sdo os que ficam na faixa acima de 12,5y. De
acordo com o0s contratos analisados, a grande maioria dos contratos de grande porte sdo
firmados com fornecedores com tempo de relacionamento superior a 10 anos, onde

possivelmente ja esta estabelecida uma boa relagcdo de confianca e parceria.

Tempo X Valor

i /"mnrh-\
E 12 Médio Porte ~ ¢ N
T /= N\ / .\
£ L [ \{ . )
g \ / \ /
B N 4
E g [Pequeno Porte
g 6 —
g 4(4 ¢
E + 4 Transigdo
a 2\—9
a 0 L~=--

0.0y 5.0y 10,0y 15.0y 20,0y 25,0y 30,0y 35,0y

Valor

Figura 20 — Relacéo entre tempo de relacionamento e valor dos contratos analisados
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Por Gltimo, ao analisar a informacéo relacionamento frequente (Quadro 23), é possivel
identificar que a mesma ndo esté associada ao tempo de relacionamento entre a organizacéo e
o fornecedor, mas sim com valor dos contratos. Os contratos considerados de pequeno porte,
ou seja, com valores até 3,7y ndo possuem como caracteristica um relacionamento frequente
entre o gestor do contrato da organizacao e o gestor de contrato do fornecedor. Essa situagao
possivelmente ocorre devido ao fato da organizacgdo considerar o custo de transacdo elevado
para estabelecer um processo de relacionamento formal e constante entre os gestores de
contrato. Para essa faixa de valor, a organizacdo possivelmente prefira tratar as excecoes
acionando o fornecedor apenas em caso de necessidade. Dos cinco contratos de pequeno
porte, apenas um possui um processo de relacionamento entre os gestores. Foi constatado que
esse processo foi instituido com o objetivo de reestruturar o contrato existente, pois 0 escopo
do mesmo ja ndo estava atendendo as necessidades da organizacdo, ou seja, estava sendo
tratada uma excecao.

Os contratos de médio porte, ou seja, com valores entre 3,8y e 12,5y ndo possuem um
comportamento regular, ou seja, alguns apresentam relacionamento freqiiente e outros néo.
Ao analisar os contratos sem relacionamento freqliente, foi constatado que dois deles séo
contratos nos quais a organizacdo ainda mantém os sistemas ativos por questdes legais, ou
seja, sdo sistemas em processo de desativacdo, sem a necessidade de manter um
relacionamento mais préximo com os fornecedores. O terceiro contrato que ndo possui um
relacionamento freqliente ocorre devido ao fato de ser um contrato de suporte, que ndo gera
novas demandas fazendo com que organizacdo possivelmente prefira tratar apenas as
excecOes desse contrato. Os outros dois contratos, de médio porte, sdo contratos de
desenvolvimento de software, que demandam um acompanhamento regular, por apresentar
um escopo de baseado em horas de desenvolvimento, sendo assim o relacionamento freqtiente
torna-se necessario.

Os contratos de grande porte, ou seja, com valores acima de 12,5y possuem como
caracteristica um relacionamento freqiiente entre o gestor do contrato da organizacdo e o
gestor de contrato do fornecedor. Essa situagdo possivelmente ocorre devido ao fato da
organizagdo considerar o custo de transacdo baixo em relacdo ao valor do contrato, uma vez

que um pequeno desvio de contrato pode representar um prejuizo significativo para o negocio.
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4.3 ANALISE DE ENTREVISTAS

A andlise das entrevistas que sera apresentada a seguir foi de forma que cada questdo
realizada teve a participagdo de mais de um respondente. Os respondentes das entrevistas séo
identificados e qualificados na sec¢do 3.2.3 do capitulo 3.

A primeira questdo analisada foi direcionada exclusivamente ao CIO da organizacao e
tinha por objetivo tratar a variavel Transparéncia, pertencente a dimensdo Principios. Ao
analisar a resposta do entrevistado, constatou-se que para a organizacgao a gestdo dos contratos
contribui para o principio da transparéncia, uma vez que o contrato é tratado como
instrumento de formalizacdo. Isso é evidenciado no momento em que o CIO da
organizagdo afirma que: “[...] Na verdade o contrato ¢ um instrumento de formalizagdo da
transparéncia [...]”. O CIO também afirma que a transparéncia ¢ um processo construido
anterior ao contrato. Isso € possivel perceber através da seguinte frase do CIO: "[...] Eu
acho que € muito antes, na geracdo do contrato, do que o préprio contrato dando
transparéncia, pois vocé ja contratou efetivamente [...]". A seguir, no Quadro 24, apresenta-se
um resumo contendo as categorias, freqiiéncias e descricdo das mesmas para a variavel

analisada.

Categoria(s) Freq.|Descricao
O contrato é um instrumento de formalizacéo da
transparéncia.

A transparéncia deve existir antes mesmo da
existéncia do contrato.
Quadro 24 — Categorias da variavel Transparéncia, dimensao Principios

Instrumento de formalizagéo

Anterior ao contrato

A segunda questdo analisada tinha por objetivo tratar a varidvel Equidade, pertencente
a dimenséo Principios. Essa questdo também foi direcionada ao ClO da organizacao, que por
sua vez afirma que a Gestdo de Contratos contribui para a equidade e que para isso depende
de uma efetiva padronizacédo. Isso € evidenciado a partir da seguinte resposta do entrevistado
CIO:

[...] ndo podemos ter um desses [contrato] para cada processo diferente.
Vocé deve ter a parte que muda em funcdo daquilo que esta se contratando,
mas as bases, as regras gerais do contrato devem ser permanentes ou
constantes. Se isso acontece ai vocé tem equidade. Se cada contrato, mesmo
com coisas parecidas, € diferente vocé ndo tem equidade. [...]

A seguir, no Quadro 25, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.
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Categoria(s) | Freq. | Descricdo

Padronizagéo 1 | Estabelecer um padrdo, algo permanente/constante, uma
linha mestre para ser adotada.

Quadro 25 — Categoria da variavel Equidade, dimensdo Principios

A terceira questdo analisada trata da variavel Prestacdo de Contas da dimensdo
Principios. Essa questdo também foi aplicada ao CIO da organiza¢do. O mesmo acredita que
a Gestdo de Contratos contribui para a Prestagdo de Contas, pois parte dos gastos da
organizacao sdo realizados através de contratos. O CIO reforca que apesar da importancia,
dessa variavel, muitas vezes a mesma néo é aplicada da melhor forma, uma vez que existem
interesses opostos dentro da organizacao, ou seja, 0s interesses dos acionistas sdo contrarios

aos dos membros da organizacéo. Isso fica evidente quando o CIO menciona que:

[...] Muitas vezes vocé ndo quer exercer 0 contrato, porque se VOCcé exerce 0
contrato € sinal que o negdcio ndo anda bem. Entdo uma das coisas que a
gente vé é que vocé tem um contrato, esta estabelecido todos os SLA, sé que
0 gestor ndo executa aquilo Ia. Muitas vezes a gente reclama da terceirizacdo
porque ndo esta atendendo, mas o que realmente acontece é que o gestor ndo
executa o0 que ele deveria estar fazendo, pois existem outros interesses
envolvidos [...]

A seguir, no Quadro 26, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricao

Interesses opostos 1| Os interesses dos acionistas sdo contrarios aos dos
membros da organizagéo.

As clausulas contratuais deixam de ser executada, por
alguma decisdo do gestor, contraria aos interesses dos
acionistas.

Quadro 26 — Categoria da variavel Prestacdo de Contas, dimenséo Principios

A quarta questdo avaliada refere-se a varidvel Responsabilidade Corporativa da
dimensdo Principios. O CIO da organizacdo entende que o papel da organizacdo é atendido,
uma vez que para todo o contrato de grande porte e longo prazo ocorre uma divulgacao, pois
0s mesmos precisam ser publicados em balancos, tornando a informacdo publica, ndo
representando risco ao mercado. 1sso é evidenciado através do seguinte comentério do CIO:
“[...] Nesse aspecto eu acho que ele [contrato] tem uma transparéncia mais visivel, mas eficaz
dentro do processo. Dependendo dos contratos, vocé tem publica-los no balanco, dizendo

quais sdo, especialmente os de longo prazo. [...]".
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A seguir, no Quadro 27, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a varidvel analisada.

Categoria(s) | Freq. | Descricdo
Divulgacéo 1 | Informagbes publicadas para que todos tenham acesso

(Exemplo: balanco da empresa).
Quadro 27 — Categoria da variavel Resp. Corporativa, dimenséo Principios

A quinta questdo foi direcionada ao CIO e Gerentes de Tl (GTI) da organizagdo e
refere-se a variavel Expectativas da dimensdo Objetivos. Todos os respondentes afirmaram
que as expectativas da organizacdo estdo sendo atendidas, sendo que os itens custo,
qualidade e controle de escopo foram os mais citados pelos entrevistados. A expectativa
custo é evidenciada quando o CIO afirma que: "[...] a politica da empresa, em termos de
governancga, é que tudo tem que ser negociado por Suprimentos [...]" ou quando o GTI5
afirma que: "[...] o contrato é um instrumento de gestdo de custos e desempenho [...]".

A expectativa qualidade também pode ser percebida no momento em que o entrevistado
GTI1 relata que: "[...] uma gestdo focada em melhorar servico, identificar oportunidade de
melhorias, identificar comparativos com relacdo ao mercado. [...]" ou quando o entrevistado
GTI6 afirma que: "[...] a expectativa € de que a manutencdo do desenvolvimento nas
aplicacdes atuais aconteca de acordo com a necessidade do negdcio, com qualidade, um custo
adequado, suportando uma importante dimensdo da organizagaol...]".

Por ultimo, dentre as 3 expectativas mais mencionadas, existe a controle de escopo. O
entrevistado GTI4 destaca sua importancia ao relatar que sua maior expectativa é: "[...]
controlar o servico mesmo. E vocé firmar dentro do contrato as bases dessa relagdo. E a partir
dai vocé controlar, se isso estd sendo atingido, estd sendo atendido ou ndo [..]". O

entrevistado GTI3 confirmar isso ao mencionar que:

[...] nossa expectativa de gerenciar contrato esta baseada no controle daquilo
gue a gente tem que executar, dentro de um pacote de algum fornecimento
de um prestador de servico, ou seja, colocar em contrato e a gente poder
cobrar aquilo que realmente esta dentro do contrato, aquilo com o qual o
fornecedor se prontificou de fazer [...]
A variavel Expectativa, ainda apresentou outras 3 categorias com menor frequéncia de
ocorréncia. A primeira delas foi a Padronizagdo, onde o GTI1 ressalta a necessidade de
criacdo de padrBes para um melhor gerenciamento. Isso é possivel de ser confirmado através

da seguinte afirmacdo: "[...] aqui eu diria o seguinte, que as expectativas sdo padroes. [...]". A
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proxima categoria é Papéis e Responsabilidades, onde o GTI2 destaca a importancia da

mesma através da seguinte afirmacéo:

[...] quando vocé tem varios contratos... € importante ter o dono. Saber quem
responde pelo qué, eu acho que isso é que é o importante, porque na hora
gue acontece qualquer coisa, na hora que vocé precisa ter uma acdo sabe 0s
passos a sequir [...]

Por altimo existe a categoria Inovagdo Tecnoldgica, que segundo o entrevistado GTI6
é um item importante, pois permite & organizacdo absorver novos conhecimentos. Essa
afirmacéo ¢ evidenciada quando o GTI6 relata que a Gestdo de Contrato é: "[...] uma porta de
acesso a inovacao tecnologica que faz proposicdes de inovacao tecnoldgicas para o negécio.
[..]"

A seguir, no Quadro 28, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Custo 4 | Reducéo de gastos

Qualidade 3 | Bom servigo, melhorias no processo. O que esta
sendo entregue esta dentro dos limites acordados.

Controle de escopo 3 | Garantir que o servico contratado seja entregue

dentro das condicdes acordadas.

Contrato € um instrumento vivo, que deve estar
sempre sofrendo alteragcdes para que possamos
adequar 0 mesmo as necessidades da organizacao.
Padronizagéo 2 | Gerenciar todos os contratos da mesma forma.
Estabelecer um padrao de relacionamento com 0s
fornecedores.

Papéis e responsabilidades 1 | Gerenciar todos os contratos da mesma forma.
Estabelecer um padrao de relacionamento com 0s
fornecedores

Inovacdo tecnologica 1 | Trazer do mercado as novidades de Tl que a
empresa precisa.

Quadro 28 — Categorias da variavel Expectativas, dimensdo Objetivos

A sexta questdo foi direcionada aos Gerentes de T1 (GTI) da organizacdo e refere-se a
variavel Flexibilidade, da dimensdo Objetivos. Todos os entrevistados afirmam que a Gestéo
de Contratos de TI busca garantir a flexibilidade necessaria ao negécio. No entanto, os GTIs
divergem no que diz respeito a intensidade dessa flexibilidade. Para a maioria dos
entrevistados a possibilidade de aumento de contrato (aumento do valor financeiro) é um
item que caracteriza flexibilidade e pode ser obtido com facilidade. De acordo com 0 GTI1 ou

aumento do contrato é possivel quando: "[...] vocé tem baseline com as empresas e vocé tem
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ja preco acertado se aquele baseline for expandido [...]". O GTI4 reforca essa afirmacéo, ao
mencionar que: "[...] vocé agregar novos servico, ou aumenta a volumetria [...]".

A reducdo de contrato € um aspecto mencionado pelos entrevistados, porém 0 mesmo
ndo se faz presente dentro da Gestdo de Contratos da organizacdo, assim como o0 aumento de
contrato. Isso é possivel de ser percebido através da seguinte declaracdo do GTI5: "[...] nossos
contratos tiveram um viés de volume para mais e ndo para menos, e ai na crise, isso pegou. Na
crise vocé queria para menos e tinha limitacdes e empecilhos [...]".

A terceira categoria identificada na dimensdo Flexibilidade foi a Escopo Rigido. Nesse
ponto é possivel perceber uma preocupacdo da organizacdo em ndo trabalhar com escopo
aberto, mas sim em elaborar um modelo de contratacdo que possibilite uma maior
flexibilidade sem perda de controle. Isso é possivel de ser percebido quando o GTI5
menciona:

[...] se comeca a botar algo que é muito amplo, quando vocé vé, esta
encaixando o circulo no gquadrado. E ai eu acho que é uma flexibilidade
perigosa. Tem até o modelo de contratacdo, quando é méao-de-obra, onde
vocé paga “taximetro”. E um problema, porque aquilo ali para fugir do
controle, é muito complicado. [...]

Complementarmente ao mencionado pelo GTI5, o GTI6 apresenta a saida adotada pela

organizacao para flexibilizar o negécio sem perder o controle de escopo:

[...] nés temos feito contratos, por exemplo, de desenvolvimento de
aplicagdes, contratos ndo mais baseados em profissionais, mas em tipos de
servigos, entdo nos transformamos os servicos em artefatos, e esse artefatos
passam a estar disponiveis no escopo do contrato que a gente tem com o
fornecedor. O que isso representa? Representa que eu posso desde
encaminhar uma solicitacdo mais, no &mbito geral, quanto mais detalhada e
especifica, e para ambos os tipos de situacdo eu vou ter adequado o
procedimento de forma que o negécio seja atendido [...]

Com uma freqgliéncia menor entre os respondentes, foi identificada a categoria
Limitacdes Juridicas. Nessa categoria é ressaltada que a flexibilidade existe, porém néo é
maior devido a questdes juridicas. Isso é possivel de ser identificado através do comentario do
GTI4: "[...] vocé tem sempre uma questdo juridica que é muito forte dentro da empresa, entdo,
as vezes, vocé acaba amarrando um pouco a flexibilidade que vocé busca para o0 negécio, em
cima de questdes juridicas [...]".

A seguir, no Quadro 29, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descri¢do da mesma para a varidvel analisada.
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Categoria(s) Freq. | Descricao

Aumento de contrato 4 | Custo de expansdo pré-estabelecido em contratos de
desenvolvimento de software. Processo de solicitagdo
de licencas ja pré-estabelecido. Revisdo periddica do
contrato

Reducéo de contrato 3 | Reducdo de baseline prevista em contrato até certo
limite. Reducéo de servigos limitados a um
percentual do contrato. Revisdo periddica do
contrato.

Escopo Rigido 2 | N&o existe contrato com escopo aberto. Todos 0s
contratos possuem escopo fechado para evitar
modelos de negdcio onde se perde controle.

Né&o se contrata mais profissional, o escopo do
contrato passou a ser focado em servigo. Evita o
taximetro e traz flexibilidade.

LimitacGes Juridicas 1 | Os contratos nem sempre sao tao flexiveis quanto o
negocio gostaria devido a limitagdes juridicas que
séo colocadas.

Quadro 29 — Categorias da variavel Flexibilidade, dimensdo Objetivos

A sétima questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacéo e refere-se a
varidvel Eficiéncia, da dimensdo Objetivos. Para essa variavel, a categoria ampliar
capacidade foi mencionada diversas vezes pelos entrevistados, pois a possibilidade de prever,
em contrato, crescimento dos servicos de infra-estrutura de TI garante a velocidade que o
negdcio espera da TI. O entrevistado GTI5 afirma que:

[...] vocé pode deixar no contrato algo ja pré-estabelecido para que no
momento que Vvocé precise usar, ja esteja um caminho mais curto, por
exemplo, uso de tabela de precos, uso de pacotes de servicos que vocé ndo
precise a cada momento ir para 0 mercado buscar [...]

Seguindo 0 mesmo raciocinio do GTI5, o GTI6 afirma que:

[...] os contratos baseline, podem ter um minimo de horas contratados e um
maximo de horas acima daquilo que foi contratado, ou seja, existe um delta
de crescimento, onde até um determinado ndmero adicional de horas a
consultoria tem condic¢des de atender. Entdo isso nos d& uma capacidade de
ter uma pronta reagdo se a organizacao precisar, por exemplo, uma exigéncia
legal, vocé tem que pegar e mobilizar mais gente porque tem prazos
minimos. Entdo se nds fossemos depender apenas do recurso interno, a gente
estaria limitado. Dentro desse contexto, eu acho que a gente consegue
realmente ter mais velocidade de atendimento. [...]

Os entrevistados ainda mencionaram mais duas categorias no que diz respeito a variavel
Eficiéncia. Uma delas é o SLA, pois 0 mesmo é visto como um acordo formal com o cliente

para atendé-lo com eficiéncia. Isso pode ser percebido através da afirmacéo do GTI3: "[...] a
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gente fala em eficiéncia, em velocidade, a gente pode representar iSO como um item de
resposta de um SLA, ou seja, tenho o compromisso com determinado cliente, de atendé-lo em
determinado tempo [...]".

A (ltima categoria mencionada para essa variavel € homologar fornecedores. Segundo
apontado pelo GTI5 essa € uma prética ndo realizada pela organizacdo, e que, segundo sua
visdo melhoraria a eficiéncia da TI, porem é uma pratica muito mais vinculada a gestdo de
fornecedores do que a Gestdo de Contratos propriamente dita. Na sequéncia apresenta-se 0

trecho da entrevista do GTI5 onde ele ressalta essas questoes:

[...] Uma coisa importante aqui, que a gente ndo pratica é homologar
fornecedores. Quando vocé tem uma determinada necessidade, vocé néo
precisa ir para o mercado como se fosse a primeira vez, vocé ja tem ali um
portfélio que pode te ajudar. Isso ai eu acho que da eficiéncia, da velocidade
e € uma boa Gestdo de Contrato... eu j& diria até mais de fornecedores.[...]

A seguir, no Quadro 30, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a freqiiéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Ampliar capacidade 5 | Aumentar infra-estrutura, capacidade de
atendimento do service desk. Deixar alguns
parametros pré-estabelecidos no contrato para um
uso futuro. Ter capacidade de atender cada vez mais

demandas.

SLA 1 | Atender com velocidade o cliente, de acordo com o
acordado.

Fornecedor homologado 1 | Ter um pool de fornecedores ja homologados de

forma a diminuir o processo de contratacdo. 1sso néo
é gestdo do contrato diretamente.
Quadro 30 — Categorias referentes a variavel Eficiéncia, dimensdo Objetivos

A proxima questdo foi direcionada novamente aos Gerentes de T1 (GTI) da organizacdo
e refere-se a variavel Custos, da dimensdo Objetivos. Todos os entrevistados acreditam que a
Gestdo de Contratos contribui para a reducdo de custos, sendo que essa reducdo de custos
pode ocorrer através das seguintes categorias: gestdo de fornecedores, reducédo de pessoal,
benchmarking e condic¢des de pagamento.

A categoria gestdo de fornecedores tem foco no acompanhamento e gerenciamento das
demandas encaminhadas ao fornecedor, sempre controlando seu aumento e diminui¢do. Além

disso, essa categoria acompanha as questdes relativas ao SLA contratado e se o custo do
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mesmo estd de acordo com o servigo prestado. Essas atividades sdo evidenciadas através do

comentario realizado pelo GTI1:

[...] existe um processo de revisar constantemente [os contratos], ai ligado
muito a Suprimentos, que hoje em dia dispara muito mecanismo de revisdo
contratos anualmente, revisar também questdes de SLAs envolvidos nesses
contratos mais tradicionais, isso forca pelo menos a gente pensar se aquele
preco gque esta sendo pago pelo mesmo servico ja nao deveria ser menor [...]

O GTIG6 reforca os aspectos mencionados nessa categoria ao relatar que:

[...] em época de crise a gente ajuda no sentido de fazer reversdo de
contratos, mesmo no ponto de vista de valores, tarifas, precos, por assim
dizer, quanto também de esfor¢o, no momento de crise, se cai a demanda nés
temos que ajustar o processo imediatamente. N6s conseguimos fazer redugédo
de vinte, trinta, quarenta por cento, ndo em um contrato em época de crise,
mas sistematicamente em todos. Evidentemente que nds conseguimos isso
também podendo ter a sensibilidade dos nossos fornecedores e parceiros [...]

A reducdo de pessoal também é um aspecto bastante relevante na contribuicdo da

reducdo de custo. Isso fica evidente quando o GTI3 relata que:

[...] a gente ndo precisa ter dentro do nosso quadro de pessoal tantos
especialistas quanto teria um prestador de servigo, com conhecimentos
diferentes, com habilidades diferentes. Entdo eu acho que diminui o custo
sim, eu ndo preciso ter aqui dentro, eu tenho fora [...]

O GTI2 complementa a afirmacéo do GTI3 ao mencionar que: "[...] se vocé contrata um

servico que tem um pool, como a gente tem com algumas empresas, que vao atender X

chamados, ai pode ser que esse contrato fique até mais barato, pois reduz equipe interna [...]".

A categoria benchmarking é uma forma de comparar como o prestador de servi¢co vem

atendendo a empresa, em termos de custos, e dependendo o que estiver estabelecido em

contrato é uma forma de garantir que o fornecedor esteja adequado ao mercado, conforme

relata o GTI5:

[...] algo que tem em alguns contratos, sdo clausulas de benchmarking, que
vocé pode uma vez por ano, ir ao mercado e fazer uma cotagdo e comparar
com 0s teus custos, ou contratar alguém para fazer uma pesquisa pra ti, e
assim por diante. E que vocé olha como estdo 0s custos, e se vocé encontrar
uma divergéncia muito grande, o teu fornecedor é obrigado a se ajustar, ou
se ndo, vocé pode cancelar o contrato sem ter multas, e assim por diante [...]
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Por ultimo, nessa varidvel foi identificada a categoria condi¢bes de pagamento. Através
dela a organizagdo pode vir a reduzir custos significativos ao exercer uma boa Gestdo de

Contratos. Isso é exposto na a seguir pelo GTI5:

[...] tem empresa que é muito sensivel a fechamento de ano fiscal, entéo vocé
negociar quando ela esté para fechar o ano fiscal, vocé consegue descontos
danados, porgue eles tém que bater metas. Isso é muito forte, e a boa Gestéo
de Contratos pode te dar a informacéo para fazer isso [...]

A seguir, no Quadro 31, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Gestéo de fornecedores 4 | Gerenciar as atividades dos fornecedores para
controlar o aumento e diminuicdo da demanda.
Avaliar o SLA existente e se 0 custo é coerente.
Reducéo de pessoal 3 | Contratar fornecedores para realizar servi¢os
especialistas, eliminando a necessidade de um
especialista no quadro de pessoal da empresa.
Benchmarking 1 | Ir a0 mercado para comparar 0s precos da
concorréncia. Fazer cotacdo com os concorrentes do
teu fornecedor.

Condic6es de pagamento 1 | Dependendo da situacéo a condi¢do de pagamento
pode reduzir custos da empresa (varia¢do do dolar,
encerramento do ano fiscal, etc..)

Quadro 31 — Categorias referentes & varidvel Custos, dimenséo Objetivos

A questdo seguinte foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacéo e refere-se
a variavel Crescimento, da dimensao Objetivos.

Para essa varidvel ndo existiu unanimidade com relacdo a contribuicdo da gestdo dos
contratos de TI para o crescimento do negdcio. Parte dos entrevistados afirma que a
contribuicdo ocorre uma vez que a Gestdo de Contrato € uma ferramenta de suporte, que
atua auxiliando o negdécio a se desenvolver. Esse posicionamento é defendido pelo GTI2 ao
afirmar que: "[...] A Gestdo de Contratos ndo vai alavancar crescimento, ele vai ser uma
ferramenta para vocé conseguir atender o crescimento do negécio [...]". O GTI6, por sua vez,
complementa esse posicionamento ao expor que: "[...] através de bons contratos com
fornecedor, vocé pode obter parcerias para o desenvolvimento de solugdes que sdo pioneiras
no mercado, de maneira a ter a lideranca e a dianteira nisso, contando com a consultoria [...]".
O GTI1, para reforcar essa argumentacdo apresenta uma situacdo real onde isso esta

acontecendo na organizacao:
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[...] temos vérios exemplos de expansdes ja acontecendo em termos de
abrangéncia, de abranger outros paises, outras regides, € 0 contrato esta
sendo sO adicionado, de forma até tranquila, mais pontos de atendimento.
Entdo eu acho que sim, que ele contribui, desde que ele ja tenha uma
existéncia forte para isso ai [...]

Em uma linha oposta, alguns entrevistados afirmam que a Gestdo de Contratos é sem
relacdo alguma com o crescimento do negocio. Esse posicionamento é defendido pelo GTI5
ao relatar: "[...] Nao é pratica da TI fazer esse tipo de amarracdo em contrato [...]". O GTI4
apresenta uma argumentacédo que ratifica o que é apresentado pelo GTI5 conforme transcricao

apresentada abaixo:

[...] essa pratica como um aporte de ajudar o crescimento do negécio, ndo
acredito que tenha relagdo. Eu posso dizer o contrério, se vocé tiver uma ma
Gestdo de Contratos vocé pode prejudicar por estar incorrendo em perda,
perda financeira, por estar pagando indevidamente, por estar deixando aberto
algum flanco em execugdo que o contrato previa. [...]

A seguir, no Quadro 32, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo

Ferramenta de suporte 4 | A gestdo do contrato ajuda o negdcio a crescer,
porém nao alavanca novos negocios.
Desenvolvimento de produtos pioneiros que se
tornam obrigatdrios no mercado (ex.: nota fiscal
eletronica).

Sem relagédo 2 | Nao existe relacdo identificada.

Quadro 32 — Categorias referentes & varidvel Crescimento, dimenséo Objetivos

A proxima questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacéo e refere-se
a variavel Padronizacéao, da dimensdo Obijetivos.

Para essa varidvel ndo existiu unanimidade com relacdo a contribuicdo da gestdo dos
contratos de TI para a padronizacdo dos sistemas. A maior parcela dos entrevistados acredita
gue a Gestdo de Contratos contribui, pois auxilia no estabelecimento de pré-requisitos que

precisam ser seguidos. Isso é possivel de ser percebido através da afirmacéo do GTI3:

[...] a partir do momento que eu tenha procedimentos operacionais ou
padrdes de desenvolvimento, onde tem ali hormas que devem ser seguidas
para desenvolvimento de software, por exemplo, 0 cara tem que ter etapas
bem definidas para desenvolver determinada coisa, tem ferramentas
especificas para ajudar, para desenvolver, ele tem padrées de documentacédo
para seguir [...]
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O GTI4 segue a mesma linha de raciocinio do GTI3 afirmando que:

[...] na medida em que vocé padroniza as ferramentas que esta contratando, a
forma como vocé esta contratando, a tecnologia que vocé esta contratando,
eu acho que ajuda... E uma contribuicéo indireta [...]

Por outro lado, parte dos entrevistados acredita que a Gestdo de Contratos é sem
relacdo alguma com a padronizagdo dos sistemas. Isso pode ser demonstrado através da
afirmacdo do GTI5: "[...] acho que ndo é a gestdo do contrato em si, mas quais sdo 0s
processos que eu tenho de gestdo no meu desenvolvimento, na minha implantacao e assim por
diante [...]".

A seguir, no Quadro 33, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a frequéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) | Freq. | Descricdo

Pré-requisitos 4 | Premissas e padrdes estabelecidos (padrdes de
desenvolvimento, padrdes de infra-estrutura). Esses padrfes
acabam contribuindo para padronizagao dos sistemas.

Sem Relacdo 2 | Ndo existe relacdo identificada.

Quadro 33 — Categorias referentes a varidvel Padronizacdo, dimenséo Objetivos

A décima primeira questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacao e
refere-se a variavel Recursos, da dimensdo Objetivos. Todos os gestores de Tl apontaram
existéncia de uma contribuicdo da Gestdo de Contratos para com a utilizacdo efetiva dos
recursos e que isso ocorre através da revisdo de servigos. Para o GTI1 essa contribuicdo
ocorre: "[...] com uma politica constante de revisdo de SLAs [...]". O GTI5, por sua vez
afirma que: "[...] contribui no sentido de vocé olhar o que contratou, como estd sendo usado,
qual é a real necessidade e realizar o batimento [...]". Por Gltimo o GTI4 ratifica a opinido dos

demais gestores de TI da seguinte forma:

[...] acredito que sim, porque, na medida em que vocé contrata recursos,
vocé contrata servicos, vocé contrata volumes dentro dos acordos que vocé
faz. Na medida em que vocé faz uma boa gestdo desse contrato, vocé vai
identificar se gaps estdo acontecendo ou ndo, ou se vocé esta fazendo um
overload de recursos, ou se vocé esta fazendo um uso pouco efetivo, pouco
eficiente, um volume muito abaixo. Entdo, eu acredito que, no
acompanhamento principalmente de volumetria, ele contribui sim [...]

A seguir, no Quadro 34, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a varidvel analisada.
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Categoria(s)

Freq. | Descricao

Revisdo de Servicos 6 | Otimizar a utilizagdo dos recursos, a volumetria dos

contratos, se 0 mesmo esta acima ou abaixo do
previsto (capacidade, disponibilidade e necessidade).

Quadro 34 — Categorias da variavel Recursos, dimenséo Objetivos

A préxima questdo buscou identificar se a Gestdo de Contratos de TI contribui para a

simplicidade das solucdes, analisando, portanto a varidvel Simplicidade, da dimensdo

Objetivos. Esse questionamento foi realizado aos Gestores de Tl (GTI) que, de forma

unanime, afirmaram que a Gestdo de Contratos é sem relagdo com a simplicidade das

solugdes propostas pela TI. Isso é demonstrado atraves do seguinte trecho de entrevista do

GTIL:

[...] N&o. Ai estd muito mais na questdo do uso dos servigos contratados, e da
forma como sdo colocados 0s requisitos para esse uso, em termos da garantir
uma simplicidade ou n&o, porque a Gestdo de Contratos fica um pouco mais
atrds nesse ponto, eu ndo vejo uma ligacdo direta no fato de gerir um
contrato. [...]

Seguindo a mesma linha, o entrevistado GTI4 menciona que:

[...] A Gestdo de Contratos em si, ndo. Acredito que ndo. Agora, 0 processo
gue vocé faz para chegar ao contrato, para fechar um contrato, eu acredito
gue sim, porgue ai vocé pode ter um processo de benchmarking, vocé pode
ter um processo de avaliacdo das praticas dos diferentes fornecedores, para
ver 0 que vocé pode aderir ao teu negdcio, onde vocé pode ter mais ganho.

[.]

Por fim, a afirmativa é reforcada pelo GTI5 ao relatar que:

[...] Aqui eu consigo enxergar uma simplificagdo de gestdo, no sentido de
consolidar fornecedores, mais na questdo de busca de eficiéncia na rotina,
mas ndo simplicidade das solugdes propriamente dita [...]

A seguir, no Quadro 35, apresenta-se um resumo contendo a categoria, a frequéncia e

descricdo da mesma para a variavel analisada.

Categoria(s)

Freq. | Descricao

Sem Relagéo

6 Né&o foi encontrada relagdo com o item. A relagéo foi
sempre feita como processo de contratacéo,
avaliagdo e benchmarking com fornecedores. Em
nenhum caso foi feito relacdo com a Gestao de
Contrato.

Quadro 35 — Categoria da variavel Simplicidade, dimenséo Objetivos
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A questdo seguinte foi realizada exclusivamente ao CIO da organizagéo tendo em vista
a varidvel Estrutura da dimensdo Arquétipos. O objetivo dessa questdo foi identificar a
estrutura de arquétipos adotada pela organizacdo na visao do CIO.

Segundo relatado pelo CIO, a organizacdo apresenta uma estrutura global, uma vez
que as unidades da empresa encontram-se espalhadas pelo mundo, o que leva a organizagéo a
buscar sempre fornecedores capacitados a realizarem contratos globais. Isso pode ser
evidenciado através do seguinte comentario: "[...] hoje com a estrutura global tem um pouco
mais de complexidade. Estamos sempre tentando achar um fornecedor que pode vir a ser
global. [...]”. Essa estrutura global é suportada por pilares de decisdo (planejamento e
controle, infra-estrutura, seguranca da informacdo e operagdes). Esses pilares sdo
responsaveis pela avaliacdo global dos fornecedores a fim de decidir se 0 mesmo tem
condi¢des de atender a organizagdo. Isso ¢ apresentado pelo CIO ao afirmar que: “[...] o
fornecedor deve ser discutido dentro dos pilares, para ter certeza que as regides concordem
com aquele fornecedor e que ele é competente em todas as regides. [...]".

Apesar da busca por uma estrutura global, o CIO reconhece que existem necessidades
especificas aplicaveis a realidade de cada regional. Quando isso acontecer, a estrutura local
deve reportar para a estrutura global, que ird4 avaliar. Caso os pilares avaliem o caso e
considerem o mesmo regional, a estrutura local podera atender. No entanto, o ClO destaca
que o objetivo é tornar a estrutura cada vez mais global, acabando com o tratamento regional,
que impede a padronizacdo dos processos. Isso pode ser constatado através da seguinte
resposta do entrevistado: "[...] Se é regional, se a gente definir que ndo € um global, dai a
regido tem que concordar que funciona. Entdo se a gente olhar, hoje a gente tem algumas ilhas
dentro no nosso processo. Parte desse processo de globalizacdo de TI consiste em acabar com
essas ilhas [...]".

A seguir, no Quadro 36, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Estrutura global 1 | Modelo de governanca que atende a organizagéo no
mundo todo.

Pilares de decisao 1 | Existem pilares globais (seguranca, infra-estrutura, etc.) e

pilares locais. Dependendo do escopo de atuagéo do
contrato o responsavel pelo mesmo no modelo de
governanga pode um pilar local ou global.

Estrutura local 1 | Modelo que atende especificamente as necessidades de
uma regional.

Quadro 36 — Categorias da variavel Estrutura, dimensao Arquétipos
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A questdo seguinte também analisou a varidvel Estrutura da dimensdo Arquétipos,
sendo, portanto, direcionada novamente apenas para o ClIO da organizacgdo. O objetivo dessa
questdo foi identificar se a Gestdo de Contratos ¢ influenciada pelo arquétipo de governanca
da organizacéo.

Segundo apontado pelo CIO, a Gestdo de Contratos € influenciada pelo modelo de
governanca da organizacdo, pois todos os contratos da organizacdo devem ser negociados por
Suprimentos, o que deve ajuda a garantir que uma demanda global ndo esteja sendo tratada
de forma regional, por mais de uma localidade. Isso € ressaltado pelo entrevistado ao
mencionar que: “[...] temos a diretriz onde ndo se contrata nada que ndo passa por
Suprimentos. Para mim essa é a principal forma de se avaliar se 0 modelo vem sendo
executado corretamente [...]”. Apesar de reconhecer a influéncia do modelo na Gestdo de
Contratos, o CIO tem consciéncia que a mesma ndo esta totalmente implementada. Isso fica
claro quando o mesmo afirma que: “[...] no nosso caso a gente tem uma governanga, mas ela
ndo é seguida totalmente. Existem situacdes onde demandas globais, acabam sendo tratadas
pelas regionais, 0 que gera sobreposigdo de agoes |[...]".

A seguir, no Quadro 37, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricao

Suprimentos 1 | No modelo de governanca Suprimentos é uma peca
chave, pois ela negocia com o fornecedor.

Execucdo do modelo 1 | O modelo de governanca ndo é executado totalmente
dentro da forma proposta.

Quadro 37 — Categorias da variavel Estrutura, dimensdo Arquétipos

A décima quinta questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de
Contratos (GC) da organizacdo e refere-se a variavel Participantes, da dimensdo Arquétipos.
Essa questdo buscou identificar a existéncia de um responsavel pela Gestdo de Contratos
dentro da organizacdo e a forma que 0 mesmo atua.

O retorno dos entrevistados foi unanime no que diz respeito a existéncia de um gestor
de contratos da organizagdo. Isso pode ser evidenciado através das palavras do GC3 ao
afirmar que: "[...] da forma como a gente trabalha na TI, a gente tem um responsavel por cada
contrato, com cada empresa que a gente tem [...]". Essa afirmativa é ratificada pelo GTI4, ao
mencionar que: "[...] a gente tem 0s responsaveis, 0s coordenadores dos contratos, que é o
gestor ou alguem que foi por ele designado ou nomeado, 0 representante, o responsavel por

aquele contrato [...]".
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Segundo relato da maioria dos entrevistados, o gestor de contrato ndo é o Unico
responsavel pela Gestdo de Contratos. Ele é o responsavel por centralizar e garantir o bom
andamento do contrato, porém a organizacdo atua de forma descentralizada, ou seja, ela
apresenta uma equipe responsavel onde diversas areas atuam em conjunto na gestdo dos
contratos. Essa afirmacdo pode ser percebida no comentario do entrevistado GC6: “[...] a
gente tem um gestor de contratos, mas ndo necessariamente existe uma area que faz a Gestao
de Contratos dentro da TI. Tem a area de Suprimentos que faz a compra, 0 operacional passa
para alguma pessoa ou uma area dentro da TI [...]".

Essa dimensdo comegou a apresentar um maior numero de categorias quando 0S
entrevistados tentaram mapear 0 escopo de atuagcdo de um gestor de contrato. A partir das
respostas apresentada no Quadro 35 é possivel perceber que a organiza¢do nao possui um
padrdo estabelecido na atuacdo do gestor de contrato. Cada gestor foca seu esforco naquilo
que considera mais importante. Alguns focam a gestdo em questdes de relacionamento com
fornecedor, tais como resolucdo de problemas do dia-a-dia, renovacgéo, aditivos, etc. Outros
gestores estdo mais direcionados para o atendimento dos SLAs e faturamento dos servicos
prestados.

Apenas um entrevistado menciona de forma explicita a auséncia de padrées, porém
essa afirmativa pode ser evidenciada através da variedade de respostas apresentadas. A seguir,

apresenta-se o trecho da entrevista onde o GC2 relata essa quest&o:

[...] cada area tem 0s seus contratos e ai determina uma pessoa para fazer a
gestdo daquele contrato. Ele tem a sua forma de fazer, ndo existe uma
maneira Unica, ndo tem unicidade entre as equipes, a gente faz de um jeito,
determinado setor faz de outro, ndo existe um padrdo Gnico. Enquanto, se de
repente tivesse uma regra geral de como fazer Gestéo de Contratos, se a Tl
toda tivesse... olha, € assim que nds vamos gerir contratos... ficaria melhor

[.]

A seguir, no Quadro 38, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.



98

Categoria(s) Freq. | Descricao

Gestor de Contrato 12 | Pessoa da TI responsavel pelo contrato.
Relacionamento com 10 | Conjunto de atividades de rotina que estéo
fornecedor previstas em contrato e que fazem parte da relacédo

cliente e fornecedor, renovacéo, aditivos,
administrar problemas, etc..

Equipe Responsavel 9 | Diversas areas atuando em conjunto, de forma
descentralizada, cada uma com sua especialidade
(TI, juridico, suprimentos, financeiro, etc.).

SLA 6 | Revisdo dos acordos de nivel de servico.

Faturamento 5 | Avalia se as questdes de pagamento estéo corretas e
para quem deve ser faturado.

Auséncia de padréo 1 | Cada gestor de contrato faz a gestdo da forma que

achar mais pratica e conveniente.
Quadro 38 — Categorias da variavel Participantes, dimensdo Arquétipos

A questdo seguinte foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de Contratos
(GC) da organizacdo e também refere-se a varidvel Participantes, da dimensdo Arquétipos.
Essa questdo buscou identificar os stakeholders com os quais o gestor de contratos atua.

De acordo com o Quadro 36, é possivel perceber que a organizacdo possui de forma
bastante clara que o gerente de conta é o ponto focal do gestor de contrato. Isso fica evidente
devido ao fato de todos os entrevistados terem mencionado o gerente de conta com um dos
stakeholders em contato com o gestor do contrato. Também merece destaque a equipe
técnica do fornecedor e as areas de Suprimentos e Juridico, mencionados pela maioria dos
entrevistados.

Cabe ressaltar que outros stakeholders também foram citados, porém em menor escala
de intensidade. A seguir, no Quadro 39, é apresentada a lista completa dos stakeholders

mencionados, inclusive 0os menos citados.

Categoria(s) Freq. | Descricao

Gerente de conta 12 | Area comercial do prestador de servico

Equipe técnica 9 | Gerente de projetos, coordenador e analista do fornecedor

Suprimentos 8 | Efetuar a contratacdo

Juridico 6 | Garantir que o contrato esteja legalmente valido

Gerente de TI 5 | Gestor da area responsavel pelo contrato

Analistas de Tl 5 | Pessoas que trabalham na mesma equipe e que utilizam o
mesmo contrato para atendimento das demandas

Administrativo 3 | Contas a pagar e receber, contabilidade, fiscal

Seguranca 1 | Seguranca patrimonial e de TI

Planejamento e 1 | Area da T1 que consolida as informag@es de contratos

Controle

Quadro 39 — Categorias da variavel Participantes, dimensdo Arquétipos
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A décima sétima questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacéo e
também refere-se a variavel Principios de TI, da dimensdo DecisGes Chave. Essa questdo
buscou identificar se a terceirizacdo € um principio de Tl da organizacdo e se 0 mesmo
impacta ou é impactado pela Gestao de Contratos.

Todos os entrevistados afirmaram que a terceirizagéo de T1 é um dos principios de Tl da
organizacdo. Isso foi possivel de ser identificado através da lista de servigos terceirizaveis
que foi apresentada pelos entrevistados. Dentro dessa lista encontram-se itens relacionados ao
desenvolvimento de software, manutencdo de equipamentos de informatica, datacenter entre
outros. Outro fator que aponta a terceirizacdo de TI como um principio é o foco no core da
empresa, ou seja, a organizacdo busca manter internamente apenas o que faz parte do
negaocio. Isso é possivel de ser identificado quando o GTI5 afirma que: "[...] a orientacao geral
é de terceirizar aquilo que néo é core, aquilo que ndo é conhecimento do negdcio [...]".

No que diz respeito a questdo do principio de terceirizacdo impactar ou ser impactado
pela Gestdo de Contratos de Tl néo existiu unanimidade. Parte dos entrevistados acredita que
esse principio impacte na Gestdo de Contratos no que diz respeitos a custos. Segundo o
entrevistado GTI1: “[...] de maneira geral em contratos, se deixa de ter ganhos tanto de
reducdo de custo, quanto de aumento de servico por aquele mesmo preco estabelecido. [...]".
Outra parcela dos entrevistados menciona que esse principio de TI é sem relacao direta com a
Gestdo de Contratos, alegando que a Gestdo de Contratos serve de ferramenta de suporte da
decisdo estratégica da organizacdo e nao do principio de TI. Isso fica claro no seguinte trecho
de entrevista do GTI5: "[...] ndo vejo uma ligacdo mais forte. Acho que a Gestao de Contratos
vem a servico de uma decisdo estratégica que vocé tome, do principio que vocé declare com
relagdo a tua politica de sourcing [...]".

A seguir, no Quadro 40, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Servigos Terceirizaveis 6 | Desenvolvimento de software, codificagdo de
sistemas, programacéo, manutencéo de
equipamentos de informatica, datacenter.

Custos 3 | Impacto em custos, podendo diminuir o custo da
TI ou possibilidade de aumento do retorno.

Sem relagéo 3 | Nao existe relacdo identificada.

Core da empresa 2 | Manter internamente apenas o que é core da

empresa. O resto deve contratar.
Quadro 40 — Categorias da variavel Principios de TI, dimensdo Decisdes Chave
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A décima oitava questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) da organizacéo e
refere-se a variavel Necessidades de Negdcio, da dimensdo Decisdes Chave. Essa questdo
buscou identificar se a Gestdo de Contratos contribui para atender as necessidades do negdcio
e de que forma isso acontece.

Todos os entrevistados afirmam que a Gestéo de Contratos contribui para o atendimento
das necessidades de negdcio. O item escopo recebeu destaque entre os gestores de TI, pois
segundo relatado € atraves da defini¢do clara do escopo é possivel garantir que a organizagédo
estd adquirindo aquilo que realmente necessita para o negdécio. Isso & possivel de ser
comprovado quando o GTI4 relata que: “[...] vocé tem como obrigagdo de acompanhar a
efetiva realizacdo do escopo contratado, e da qualidade do servi¢co contratado. Isso com
certeza impactam para o resultado do negocio [...]”. Essa afirmativa ¢ validada pelo GTIS ao
afirmar que a Gestdo de Contratos deve: “[...] garantir que os contratos cerquem o escopo de
servigos que o negocio realmente precise [...]”.

O item SLA também merece destaque, pois segundo relatos é através dele que a
organizacdo consegue obter rapidez, agilidade e disponibilidade no atendimento as suas
necessidades. Isso ¢ refor¢ado pelo GTI1 quando o mesmo comenta que: “[...] quando
falamos de disponibilidade de sistemas, e com isso eu acho que a Gestéo de Contratos, através
do firmamento de SLAs, consegue contribuir [...]".

Por ultimo, nessa variavel foi identificado que a quantidade de demandas é um fator
relevante onde uma boa Gestdo de Contratos consegue contribuir de forma a ndo deixar o
negocio sem o atendimento esperado. Isso acontece, pois uma efetiva Gestdo de Contrato
consegue estabelecer parametros deixando previamente acordado como serdo tratados
periodos de muita demanda ou até mesmo periodos de baixa demanda. Essa constatacdo €

claramente abordada pelo GTI2:

[...] ou vocé tem capacidade ociosa, ou vocé tem sempre um sobrecarregado.
Entdo a Gestdo de Contratos facilita nesse sentido, de vocé conseguir moldar
e atender a sua demanda em funcdo da quantidade de solicitagbes que
chegam, da capacidade que tens. [...]

A seguir, no Quadro 41, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.
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Categoria(s) Freq. | Descricdo

Escopo 3 | Garantir que o servico contratado é realmente o
que 0 negocio precisa.

SLA 3 | Agilidade, rapidez e velocidade no atendimento da
necessidade de negécio.

Quantidade de Demandas 2 | Estabelece regras de capacidade de atendimento
em casos de elevado nimero de demanda, baixo
numero de demanda, ociosidade ou sobrecarga de

atividades.
Quadro 41 — Categorias da variavel Necessidades de Negocio, dimensdo Decises Chave

A décima nona questdo trata da variavel Investimento da dimensdo Decisdes Chave.
Essa questdo busca identificar se a Gestdo de Contratos contribui para a priorizagcdo de
investimentos e de que forma isso é realizado na organizacao.

Ao entrevistar os Gerentes de T1 (GTI) da organizacdo foi possivel constatar que uma
pequena parcela dos gestores visualiza contribuicdo da Gestdo de Contratos para com a
priorizacdo de investimentos. Segundo relatado essa contribuicdo pode ocorrer através da
renovacao de contratos, onde a partir da gestdo realizada é possivel avaliar e projetar um
cenario futuro priorizando novos investimentos no contrato em questdo, mantendo o contrato
como esta ou até mesmo reduzindo o contrato para priorizar outros investimentos. Segundo

relato do entrevistado GTI6:

[...] os contratos que a Tl mantém permitem ter uma visdo de quais itens sdo
mais criticos. N@s conseguimos ver periodo que vai expirar a versao, ou
guando a manutencdo de uma determinada versdo de uma aplicacdo vai se
tornar onerosa e conseqlientemente vai afetar o plano de investimento da
empresa, porque nds vamos ter que fazer um bom projeto de upgrade técnico
ou de atualizacdo, que vai consumir certos recursos de investimentos da
empresa, que ela ndo vai destinar para outros negécios. Entdo, essa é uma

forma de contribuir, influenciar ou impactar [...]
Por outro lado, a maioria dos entrevistados acredita que a priorizacao de investimentos e
a Gestdo de Contratos s@o elementos sem relacéo direta, ndo havendo, portanto nenhum tipo
de contribuicdo. Essa linha de raciocinio é apresentada pelo GTI4 ao mencionar que: “[...] o
processo de Gestdo de Contratos em si eu acho que ndo, pois ndo determino 0s meus
investimentos a partir do resultado da minha Gestéo de Contratos [...]”. Essa visdo € mantida
pelo GTI5, que reforca de forma direta o posicionamento que ndo existe nenhuma relagéo
entre priorizacdo de investimentos e Gestdo de Contratos a partir da seguinte frase: “Nao vejo

uma influéncia.”.
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A seguir, no Quadro 42, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricao

Sem relagéo 4 | N&o existe relacdo identificada.

Renovacao de contratos 2 | Projetar um cenario de crescimento futuro no
momento de decidir no que investir.

Quadro 42 — Categorias da variavel Investimentos, dimensdo Decis6es Chave

As proximas duas questdes sdo relativas as variaveis Infra-Estrutura e Arquitetura da
dimensdo Decisdes Chave. Elas foram avaliadas em conjunto devido ao fato de todos os
gestores entrevistados considerarem que ambas as variaveis abordam os mesmos pontos.

Para as variaveis em questdo o aspecto padronizacao foi citado de forma constante, ou
seja, quase todos os entrevistados apontaram que a Gestdo de Contratos contribui para com as

decisOes de infra-estrutura e arquitetura. Isso fica evidente quando o GTI1 afirma que:

[...] impactam diretamente, ou seja, a infra-estrutura e arquitetura sendo
terceirizadas s80 mais um ponto para tomar cuidado com evolucéo,
provisionamento, garantindo que as mesmas sejam sempre referenciadas
como padrdo para qualquer servico. Esse processo evolutivo vai sendo
realizado durante a gestdo do contrato [...]

O custo também foi um aspecto identificado nessas variaveis. Segundo os entrevistados,
a Gestdo de Contrato possibilita uma melhor avaliagdo dos custos no momento em que se
decide investir em determinada arquitetura ou infra-estrutura. 1sso ficou bastante claro quando
0 entrevistado GTI3 apresentou uma situacdo pratica onde a reducdo de custos ocorreu de

forma expressiva. A seguir apresenta-se o relato do GTI3:

[...] a gente melhorou a gestéo de contratos com o fornecedor de Telecom, e
se teve um ganho consideravel de dinheiro esse ano. Simplesmente foi
proposta troca de tecnologia, que ocasionou ganhos de bons milhfes de
dolares. Entdo acho que € relevante sim, e fez diferenca. [...]

A seguir, no Quadro 43, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Padronizagéo 5 | Definir estrutura que sirva para dar suporte a toda a
organizacao.

Custos 1 | Redugdo de custos com a gestdo dos contratos.

Quadro 43 — Categorias das variaveis Infra-Estrutura e Arg., dimensdo Decisfes Chave
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A vigésima segunda questéo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de
Contratos (GC) da organizagdo e refere-se & variavel SLA, da dimensdo Processos de
Alinhamento. Essa questdo buscou identificar se 0 SLA é um pré-requisito para 0s contratos
da organizacéo e de que forma o mesmo ¢ estabelecido.

N&o existe consenso entre os entrevistados no que diz respeito ao SLA ser ou ndo pré-
requisito nos contratos da organizacdo. Parte dos entrevistados afirma que a existéncia do
SLA é uma premissa para a assinatura do contrato. 1sso é percebido a partir do relato do
entrevistado GTI4: “[...] o SLA ¢ pré-requisito dos contratos, eu diria que sim. Talvez algum
contrato nosso mais antigo ndo tenha o SLA, mas hoje ele é um pré-requisito [...]”. Os
entrevistados GC5 e GC6 confirmam isso a0 mencionarem respectivamente que: “[...] o SLA
é pré-requisito sim, é uma forma tanto de garantir o nivel de servigo quanto para avaliar o
andamento do servico do teu fornecedor [...]”; "[...] Com certeza! Todo o contrato tem que ter
um SLA... aquilo que é rotina, obrigatoriamente tem que ter o SLA [...]".

Outra parcela dos entrevistados, no entanto, afirma que o SLA é desejavel, porém néo
obrigatorio nos contratos de Tl da organizacdo. Isso é percebido quando GC1 declara que:
“[...] ndo vejo esse item como um pré-requisito no contrato, mas quando tem, a gente elabora

antes da assinatura do contrato [...]”. O entrevistado GC2 completa declarando que:

[...] vejo se falar muito de SLA, na prética isso ainda esta muito incipiente.

Acho que grandes contratos a gente até percebe isso melhor elaborado, mas
0s contratos menores acho que a gente ainda estd muito abaixo do que
deveria, se fala muito em estabelecer SLA para todos os contratos, mas
efetivamente a gente néo faz [...]

O segundo ponto tratado para nessa variavel € o momento em que SLA ¢ firmado. Para
esse requisito todos os entrevistados declararam que o SLA deve ser estabelecido anterior a

assinatura do contrato. Isso é retratado a partir do seguinte trecho da entrevista do GC6:

[...] o SLA tem que ser definido antes de assinar o contrato, porque ele tem
impacto sobre custos, sobre riscos e tudo mais. Entdo, ndo tem choro, se
vocé ndo acertar antes, ndo vai ser depois da assinatura que vocé vai
conseguir ter um bom SLA. [...]

O GTI5 reforga a colocagdo do GC6 ao mencionar que: “[...] no momento que VOCé estd

definindo o escopo, vocé tem que definir quais sdo os SLAs, quais s@o os parametros [...]”.
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Durante as entrevistas também foi mencionado a necessidade de existir um periodo de

revisdo. Esse seria um momento para rever se os itens do contrato ainda sdo validos, revisar

0s SLAs existentes ou estabelecer novos. Isso ¢ evidenciado através do relato do GC1:

[...] é claro que o SLA pode sofrer uma revisdo na proxima revisdo do
contrato com o acompanhamento do histérico do que esta acontecendo. Isso
é comum, sempre que a gente tem uma renovacdo de contrato, a gente
reavalia os SLAs de atendimento [...]

O entrevistado GC4 completa a afirmacgéo da seguinte forma:

[...] normalmente vocé comega por um SLA pequeno, com poucas regras, e a
medida que vocé vai tendo mais conhecimento da empresa,
aprofundando, vocé consegue aumentar o padrao do nivel [...]

vai

O dltimo ponto tratado foi a forma como ocorre o estabelecimento do SLA nos

contratos da organizacdo. Segundo relato dos entrevistados, o SLA é firmado através do

estabelecimento de tempos de atendimento, onde o cliente aguarda a concluséo de um

incidente, tarefa ou analise. Atrelado a esse fator tempo existe o eventual estabelecimento de

multas, que podem variar, existir ou ndo, de acordo com a criticidade que o negocio atribuir

ao item em questéo.

A seguir, no Quadro 44, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo

Anterior & assinatura 12 | Momento de estabelecimento do SLA.

Pré-requisito 8 | A existéncia de SLA ¢é premissa para assinatura do
contrato.

Revisdo 6 | Momento para rever se 0s itens existentes no
contrato sdo validos. Revisdo dos SLAS ou
estabelecimento dos mesmos.

Tempos de atendimento 6 | Quanto o cliente tem que esperar para ter um
incidente resolvido, uma tarefa concluida ou
analisada.

Multas 6 | Valor que o fornecedor deve pagar por ndo
cumprimento do contrato.

N&o obrigatorio 4 | Os contratos ndo tém por obrigatoriedade apresentar

SLA.

Quadro 44 — Categorias da variavel SLA, dimensao Proc. de Alinhamento
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A proxima questdo também refere-se a variavel SLA, da dimensdo Processos de
Alinhamento. Essa questdo buscou identificar como a organizacgdo avalia financeiramente a
relacdo custo-beneficio de estabelecer SLA para seus contratos.

Apesar de ndo ser maioria, parte dos entrevistados relata que a relacdo custo beneficio
de estabelecer SLA nos contratos ndo é avaliada pela organizacdo. O entrevistado GTI4
afirma que: "[...] a organizagio ndo avalia financeiramente. E uma avaliagio mais etérea do
que financeira, é mais conceitual, € mais qualitativa do que quantitativa. [...]". O GC4
confirma 0 mesmo posicionamento ao informar que: "[...] no caso da organizacdo em que eu
trabalho ndo se consegue ainda avaliar uma relagdo de custo-beneficio entre SLA e contratos
de TL[..]"

Em oposicdo a declaracdo de que ndo é realizada avaliacdo de custo beneficio, a maioria
dos entrevistados aponta que a avaliacdo e feita sempre na Gtica do impacto financeiro, ou
seja, quanto dinheiro a organizacdo perde com ou sem um SLA firmado. Essa afirmacgdo é
ilustrada pelo GC6 da seguinte forma:

[...] Pegando o exemplo da area de infra-estrutura, onde eu trabalho. Existe
um documento que descreve quais sao as aplicacdes criticas e qual impacto,
a cada hora que aquela aplicagdo fica fora. Entdo com base nisso, foi
montado os SLAs de disponibilidade junto aos fornecedores [...]

O entrevistado GTI1 reforca que esse processo de avaliagdo de impacto financeiro é
realizado, apresentando a seguinte situacdo:

[...] as vezes um zero virgula alguma coisa a mais em termos de
disponibilidade, gera um salto de custo exponencial. Entdo, é exatamente na
revisdo do SLAs que é verificado o quanto que isso acrescentaria ao contrato
e ai se toma a decisdo se vale a pena ou ndo, passando pelas alcadas
necessarias [...]

Com menor grau de ocorréncia também foi apresentado o item tamanho do contrato.
Os entrevistados afirmam que o custo beneficio de se ter um SLA também esta vinculado ao
porte do contrato existente. Quanto maior o contrato, maior a necessidade de gerenciar o
mesmo e mais importante torna-se o estabelecimento de SLASs. Isso pode ser confirmado

através do seguinte comentario do GTI2:

[...] contratos pequenos ndo fago SLA. O custo de transagéo de fazer a gestéo
de um contratinho pequeno é muito mais caro para a organizacdo. Prefiro
assumir o risco de ndo ter o SLA nesses contratos pequenos do que pagar um
valor muito alto no contrato [...]
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A seguir, no Quadro 45, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo

Impacto financeiro 8 | Quanto dinheiro a organizacgdo perde com ou sem SLA.
Impacto no negacio.

N&o avaliada 4 | A relagdo custo beneficio ndo é avaliada.

Tamanho do contrato 3 | O tamanho do contrato determina a existéncia ou néo
de SLA.

Quadro 45 — Categorias da variavel SLA, dimenséo Proc. de Alinhamento

A Ultima questdo referente a varidvel SLA, da dimensdo Processos de Alinhamento
busca identificar se existem indicadores e métricas padrdo para 0s contratos, como Sdo
estabelecidos e divulgados para a organizacao.

Grande parte dos entrevistados destacou que os indicadores e métricas nao sdo
padronizados, sdo indicadores distintos, ou seja, definidos para um contrato especifico. Isso
¢ comprovado pelo GC1 ao afirmar que: “[...] indicadores padrdes a gente ndo tem. A gente
tem contrato com fornecedores que ndo tem os mesmos indicadores e métricas “[...]”. O GTI4
ratifica essa posicao ao afirmar que: “[...] ndo existe um padrao, depende de cada contrato que
esta sendo firmado [...]".

Devido a ndo existir um padrdo de indicadores e métricas, a organizacdo vem
trabalhando para unificacdo dos procedimentos, definindo padrdo e métricas de avaliacdo e

monitoramento dos contratos. Isso fica claro quando o GC1 relata que:

[...] isso é uma coisa que estamos buscando padronizar agora. Ter
indicadores comuns para todos, e ter uma forma padrdo de avaliacdo e
monitoramento disso. Isso é uma coisa que dificulta ndo ter um padrdo, vocé
pode avaliar de forma errada um fornecedor [...]

O ultimo item tratado para essa categoria é a divulgacao periddica. Esse item refere-se
ao estabelecimento de um processo de comunicacgdo regular com o fornecedor para avaliacdo
dos resultados. Segundo relatado pelo GC5 essa pratica ja € comum para contratos de grande
porte:

[...] para contratos de grande porte, mensalmente a gente tem uma reunido s6
para discutir questdes relacionadas aos SLAs e aos indicadores e métricas
que a gente tem com o fornecedor. Ele vai I& e nos apresenta mensalmente a
disponibilidade do periodo, o nimero de incidentes foi tanto e no final a
gente apresenta esses nimeros para a lideranga de TI [...]

A seguir, no Quadro 46, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.



107

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Indicadores distintos 10 | Indicadores utilizados para cada contrato.
Avaliacéo feita individualmente. Indicadores
dependentes de cada caso.

Unificacdo de Procedimentos 6 | Necessidade de definir um padréo, métricas,
forma de avaliacdo e monitoramento Unico.
Divulgacéo periodica 4 | Comunicacdo semanal, mensal dos indicadores

e resultados dos fornecedores.
Quadro 46 — Categorias da variavel SLA, dimensao Proc. de Alinhamento

A vigésima quinta questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de
Contratos (GC) da organizacdo e refere-se a variavel cobranca reversa, da dimensdo
Processos de Alinhamento. Essa questdo buscou identificar se o processo de cobranca
reversa é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de TI.

Todos os entrevistados, sem exce¢do responderam que 0 processo de cobranca reversa
néo ¢ afetado pela Gestdo de Contratos de T1. Segundo os entrevistados relataram a defini¢éo
de quem paga é um procedimento interno da organizacdo e que em nada deve se impactado

pela Gestdo de Contratos. Isso fica evidente quando o entrevistado GTI4 afirma que:

[...] eu acho que ndo. A gestdo do contrato independe da forma de como a
gente paga. Se a gente paga centralizado na TI, se a gente paga distribuido
pelos centros de custos dos usuarios. A responsabilidade da gestdo do
contrato € da TI, a gente ndo transfere essa responsabilidade para 0 nosso
cliente interno. Ento, o rateio ou ndo-rateio custo, ndo impacta nisso [...]
Essa afirmacéo é reforcada pelo GTI5 o salientar que: "[...] € uma decisdo da empresa
de como pagar. Essa decisdo pode ter alguma implicacdo legal, tributaria e assim por diante,
sendo assim a mesma nao é impactada em nada [...]".
A seguir, no Quadro 47, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo
Né&o é afetado 12 | A Gestao de Contratos ndo afeta o processo de

cobranga reversa.
Quadro 47 — Categorias da variavel Cobranga Reversa, dimensdo Proc. de Alinhamento

A vigésima sexta questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de
Contratos (GC) da organizacdo e refere-se a variavel Acompanhamento de Projetos, da
dimensdo Processos de Alinhamento. Essa questdo buscou identificar se 0 acompanhamento

de projetos é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de TI.
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A influéncia da Gestdo de Contratos de Tl no acompanhamento de projetos ndo foi um
elemento identificado por todos os entrevistados. Parte dos entrevistados apontou que o
acompanhamento de projetos é afetado em um momento anterior ao inicio da gestdo do
contrato, ou seja, no processo de contratacdo. Isso fica claro quando o entrevistado GTI4

afirma que:

[...] a gestdo do contrato ndo. O que impacta é o processo de contratacao. O
processo que pode impactar é o processo de contratacdo, pois posso demorar
um pouco mais para selecionar o fornecedor [...]

O item escopo de atuacdo foi uma categoria bastante mencionada, pelo restante dos
entrevistados, como forma de evidenciar que o acompanhamento de projetos é afetado pela

Gestdo de Contratos. Segundo comentado pelo GC6:

[...] qualquer coisa que vocé faga no projeto deve estar previsto em contrato.
Se vocé tentar fazer uma coisa fora de escopo, ndo vai acontecer. Por
exemplo, um projeto que demanda mais servico do que o contratado,
também ndo tem como. Vocé tem que voltar ao contrato e adicionar horas ou
recursos para aquela fase de projeto [...]

O GTI3 complementa afirmando que:

[...] um contrato que é feito para um projeto possui clausulas de pagamentos
vinculados a entregaveis do projeto. Uma efetiva Gestdo de Contrato durante
0 acompanhamento do projeto garante que ndo se paga por um servi¢co ndo
realizado e até possibilita vocé visualizar previamente que o servico ndo esta
sendo executado conforme deveria [...]

A seguir, no Quadro 48, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo

Escopo de atuacéo 9 | Modificar o contrato para atender a demanda.
Aumentar ou diminuir horas contratadas, incluir ou
remover servicos do contrato. Decisdo de nédo fazer
determinado projeto em virtude da necessidade de
alterar contrato.

Processo de contratacédo 3 | O acompanhamento do projeto é afetado na etapa de
contratacdo, antes mesmo do inicio da gestdo do
contrato propriamente dito. A Gestéo de Contratos
em si nao afeta.

Quadro 48 — Categorias da variavel Acomp. de Projetos, dimenséo Proc. de Alinhamento
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A vigésima sétima questdo foi direcionada aos Gerentes de Tl (GTI) e Gestores de
Contratos (GC) da organizacdo e refere-se a varidvel Valor do Negdécio, da dimensdo
Processos de Alinhamento. Essa questdo buscou demonstrar se a identificacdo do valor do
negocio é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de TI.

Para grande parte dos entrevistados existe uma influéncia da Gestédo de Contratos no
valor do negdcio. Isso ocorre devido a necessidade que a organizacdo possui de apresentar
retorno do investimento. A seguir apresenta-se um trecho onde o entrevistado GC1 confirma
iSS0:

[...] afeta sim, uma coisa que a gente tem que fazer todo ano é a autorizacéo
desse contrato, a gente tem que mostrar 0 ROl que esse contrato esti
trazendo, para renova-lo por mais um ano, ou nao [...]

O entrevistado GC2 também apresenta justificativa para tal:

[...] com a crise mundial de 2009 a organizacdo teve uma forte reducdo dos
custos dos contratos da TI. A Tl reduziu bastante os seus custos e isso foi
significativo para a organizacdo. Aqui fica evidente que foi realizada uma
boa gestdo dos contratos. Entdo, acho que tem essa percep¢do de valor sim

[.]

Um pequeno nimero de entrevistados afirma que a Gestdo de Contratos ndo afeta o
valor do negocio, pois considera que a Gestdo de Contratos podera controlar apenas 0s custos
dos contratos o que ndo gera retorno de investimentos e também ndo possibilita novos
negacios.

A seguir, no Quadro 49, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricéo

Retorno do investimento 9 | Justificar o retorno do investimento e os beneficios
que o contrato traz para o negocio. Reducéo de
custos, cortes e crise financeira mundial. A boa
gestdo do contrato garante um bom servigo que
acaba refletindo na imagem da organizacéo para 0s
seus clientes.

Né&o afeta 3 | Considera que reducéo de custos ndo gera valor ao
negocio.

Quadro 49 — Categorias da variavel Valor do Negocio, dimenséo Proc. de Alinhamento

A proxima questdo foi direcionada aos Gerentes de T1 (GTI) e Gestores de Contratos

(GC) da organizacdo e refere-se a varidvel Problema, da dimensdo Processos de
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Alinhamento. Essa questdo buscou identificar possiveis problemas que a organizagao
enfrentou em virtude de contratos complexos e mal formulados.

O principal problema reportado pelos entrevistados diz respeito ao contrato
desatualizado. Segundo mencionado, muitas vezes os contratos ndo vao sendo atualizados
conforme o negdcio vai sofrendo alteragcGes ao longo do tempo. Essa falta de atualizacéo
pode gerar problemas de cobrangas indevidas. Isso fica claro quando o entrevistado GC6 cita
o seguinte fato: “[...] em um determinado fornecedor a gente ja teve casos, onde uma métrica
do contrato foi desenhada para um cenario e o cenadrio mudou. Isso estava causando uma
cobranca indevida do servigo prestado [...]”. O problema com contratos desatualizado também

é mencionado pelo entrevistado GTI4. Ele declara que:

[...] contratos muito grandes, e normalmente entre empresas grandes, eles
tendem a serem mais amarrados em funcéo de seguranca. Seguranca tanto do
contratante quanto do contratado, entdo, vocé acaba gerando processos mais
complexos para permitir alteracdo desses contratos ou de escopo desses
contratos. Entdo o impacto maior que eu vejo nesses casos, sao problemas de
vocé ndo conseguir fazer um trabalho, ndo conseguir realizar o servigo
porque aquele detalhe ndo esta previsto como escopo de contrato [...]
Outro problema bastante comentado pelos entrevistados diz respeito a complexidade
da operacao. Operagdes muito complexas exigem um maior esfor¢o contratual e isso pode

acabar onerando a organizacdo. Segundo o entrevistado GTI1:

[...] contratos de licenciamento de software em grande escala levam muito
tempo para serem fechados, e com isso, vocé perder oportunidades de ganho
em escala, de valores a serem negociados. Também podem surgir problemas
de fluxo de caixa, porque era para ser no primeiro trimestre 0 pagamento, ai
fica la no terceiro devido a demora para avaliar aquele negécio todo [...]

A terceira categoria de problemas identificada foi a relacionada ao faturamento. Dentro
desse contexto € preciso avaliar se 0 que esta sendo pago é justo ou nao pelo item que esta
causando problemas no contrato. Isso ¢ confirmado pelo GC1 ao afirmar que: “’[...] o maior
problema é na hora do faturamento, porque a discusséo para se chegar a definigcdo se aquilo é
justo ou nao ¢ justo ser pago [...]”.

O proximo problema identificado pelos entrevistados é o relacionamento com
fornecedor. Segundo apontado por alguns entrevistados, o desgaste de relacionamento pode
prejudicar o andamento das atividades gerando problemas para a organizacdo. A seguir
apresenta-se um trecho da entrevista do GC1, onde 0 mesmo aponta 0s pontos que Sdo

afetados pelo relacionamento com o fornecedor:
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[...] a experiéncia que a gente tem em renovagdo de contrato com o0
fornecedor, conhecendo como a gente ja vivenciou durante um ano de
contrato, quando eu vou renovar, isso a gente leva em consideragdo também,
qual é a relagdo que a gente tem com esse fornecedor, como a gente atua em
algumas divergéncias, isso também é considerado [...]

Por Gltimo, foi mencionado com uma freqliéncia baixa o problema relacionado a
transicao de aplicacdo, ou seja, o contrato ndo previa entrega do codigo-fonte da aplicacéo e
repasse de conhecimento para organizacao. Isso é confirmado a partir do seguinte comentario
do GC4: “[...] principal problema foi tirar o fornecedor de dentro da empresa, visto que ele
ndo estava atendendo [...]”. A seguir, no Quadro 50, apresenta-se um resumo contendo as

categorias, a frequiéncia e descri¢do das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. | Descricdo

Contrato desatualizado 6 | O contrato é um instrumento que precisa ser
constantemente atualizado.

Complexidade da 4 | Quando uma determinada operacdo é subestimada pelo

operacao fornecedor e comeca a onera-lo. O volume a ser tratado é
muito grande o que dificulta avaliacao.

Faturamento 3 | Avaliar se o0 que esta sendo pago € justo ou ndo pelo item
que esta causando problemas no contrato.

Relacionamento com 3 | Desgaste de relacionamento pode prejudicar o andamento

fornecedor das atividades.

Transicao de aplicacao 1 | Contrato ndo previa entrega de fontes e repasse do
conhecimento.

Quadro 50 — Categorias da variavel Problemas, dimensao Proc. de Alinhamento

A questdo seguinte foi direcionada aos Gerentes de TI (GTI) e Gestores de Contratos
(GC) da organizacdo e refere-se a varidvel Investimentos, da dimensdo Processos de
Alinhamento. Essa questdo buscou identificar se o processo de aprovacdo de investimentos é
de alguma forma afetada pela Gestao de Contratos.

Grande parte dos entrevistados considerou sem relagdo alguma a aprovacdo de
investimentos e a Gestdo de Contratos. Isso acontece, pois o investimento € aprovado
independente da existéncia ou ndo do contrato. O contrato é desenvolvido posteriormente. O

entrevistado GC2 ratifica essa afirmag&o ao mencionar que:

[...] a Gestdo de Contratos ndo afeta a aprovacdo de investimentos. Depois, é
claro, vocé aprovou o investimento, vocé vai entrar na Gestdo de Contratos
para contratar, mas acho que na hora de vocé fazer a aprovacdo de
investimentos, a Gestdo de Contratos ndo entra no mérito [...]

O entrevistado GTI2 também confirma o posicionamento apresentado ao relatar que:
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[...] N&o. No6s aprovamos o investimento, independente de ter um contrato ou
nado ter. Ndés aprovamos e posteriormente é definido fornecedor. Talvez até
se faca um contrato, porém isso ndo determina a aprovacdo do investimento

[..]

Uma parcela menor de entrevistados considera que o processo de aprovagdo de
investimentos é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos. Segundo alguns
entrevistados, isso ocorre devido a necessidade de ampliacao de escopo, ou seja, a aprovagdo
de investimentos pode demandar alteracdo de escopo em contratos ja vigentes. Isso é

confirmado pelo entrevistado GC5 ao relatar que:

[...] pode ter alguma consequéncia, a questdo de investimentos de TI, hum
servico a ser disponibilizado para uma unidade. A gente tem que gerar um
aditivo para fazer o aumento da infra-estrutura de rede de determinada
unidade, por causa desse servico aprovado [...]

A seguir, no Quadro 51, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.

Categoria(s) Freq. Descricao

Sem relagédo 8 | N&o foi identificada relagdo.

Ampliacdo de escopo 4 | A aprovacao de investimento pode demandar
alteracdo de escopo em contratos ja vigentes.

Quadro 51 — Categorias da variavel Investimentos, dimensdo Proc. de Alinhamento

A quest&o trinta foi direcionada aos Gerentes de T1 (GTI) e Gestores de Contratos (GC)
da organizacdo e refere-se a variavel Arquitetura, da dimensdo Processos de Alinhamento.
Essa questdo buscou identificar se o processo de excecdo a arquitetura é de alguma forma
afetada pela Gestdo de Contratos.

Todos os entrevistados consideraram essa questdo sem relacé@o, ou seja, a excecédo de
arquitetura ndo € afetada pela Gestdo de Contrato, porém pode afetar, demandando alteracdo

de escopo. Isso fica evidente a partir do seguinte comentario do GTI2:

[...] acho que ndo. A excegdo a arquitetura pode afetar a Gestdo de Contrato,
mas ela ndo ¢ afetada pela gestdo. Quando se fala que pode afetar a Gestéo
de Contrato, isso implica em rever contrato, aditivos, renegociar escopo, etc.

[.]

A seguir, no Quadro 52, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.
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Categoria(s) Freq. | Descricao
Sem Relagdo 12 | Nao foi identificada relacdo. A excec¢do de arquitetura ndo é
afetada pela Gestdo de Contrato, porém pode afetar,

demandando alteragdo de escopo.
Quadro 52 — Categorias da variavel Arq. , dimensdo Proc. de Alinhamento

A penultima questdo refere-se a variavel Feedback, da dimensdo Comunicagéo
Formal. Essa questdo buscou identificar como o processo de feedback junto aos fornecedores
esta estruturado na organizacao.

Os entrevistados afirmaram de forma unadnime que a organizacdo ndo apresenta
padréo formal para o processo de feedback junto aos fornecedores. Esse processo existe, mas
cada um faz de um jeito. Ele é feito de acordo com cada gestor de contrato. O entrevistado
GC4 confirma isso ao afirmar que: “[...] hoje € um processo informal, mas existe. Cada gestor
de contrato conduz da forma que acha mais adequada [...]”. O entrevistado GTII ratifica o
comentario do GC4 ao mencionar que: “[...] existe o processo de feedback, como boa prética,
mas ainda ndao ¢ um processo padrdo estabelecido com todos os contratos [...]”. Por fim,
também ¢ possivel utilizar como evidéncia o seguinte trecho da entrevista do GTI3: “[...] o
processo de feedback existe sim e ¢ feito variando conforme o gestor do contrato [...]”.

Os entrevistados confirmaram que existe uma periodicidade para realizagdo do
feedback. Essa periodicidade, porém, ndo é padrdo, ou seja, ela é definida de acordo com o
critério de cada gestor de contrato. Isso fica claro quando o entrevistado GC4 relata que: “[...]
a cada quinze dias eu sento com o meu fornecedor para validar o andamento das atividades
[...]” e o entrevistado GC5 deixa explicito a freqliéncia com a qual suas reunides de
acompanhamento com os fornecedores ocorrem: “[...] a gente tem reunides mensais com 0s
fornecedores, a gente chama de reunido gerencial [...]”.

O ultimo item tratado no processo de feedback é a andlise de resultados. Nesse item é
avaliado o que foi atendido, o que ndo foi atendido. Andamento do SLA do periodo e os
indicadores. Esses itens sdo tratados nas reuniGes periddicas de acompanhamento
mencionadas anteriormente. A seguir apresenta-se um trecho da entrevista do GC5, onde isso
é comprovado:

[...] a gente tem reunides mensais com os fornecedores, a gente chama de
reunido gerencial, sdo os gestores de TI, onde a gente vé& os indicadores, 0s
principais processos que estdo ocorrendo, € um momento de feedback, de
conversa entre 0s gestores da organizacéo e os gestores do fornecedor [...]

A seguir, no Quadro 53, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqliéncia e

descri¢do das mesmas para a variavel analisada.
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Categoria(s) Freq. | Descricao

Sem padréo 12 | Processo de feedback existe, mas cada um faz de um
jeito. Ele ndo é uniforme. Sem regras estabelecidas.
Feito de acordo com cada gestor de contrato.

Periodicidade 12 | Tempo em que o processo de feedback ocorre ou
deveria ocorrer. Semanal, mensal, anual, etc.
Analise dos resultados 12 | Avalia o que foi atendido, o que néo foi atendido.

Andamento do SLA do periodo e os indicadores. Os
pagamentos sao liberados a partir disso.
Quadro 53 — Categorias da variavel Feedback , dimensdo Comunic. Formal

A Gltima questdo refere-se a variavel Resultados, da dimensdo Comunicag¢do Formal.
Essa questdo buscou identificar se a Gestdo de Contratos contribui para o processo de
comunicacdo da organizacdo junto aos seus stakeholders.

Grande parte dos entrevistados acredita que a Gestdo de Contratos contribui com o
processo de comunicacgdo junto aos stakeholders, pois 0 mesmo fornece informacdes para
divulgacéo relativas aos SLAs, custos e qualidade do trabalho do fornecedor. Além disso, a
divulgacdo dos dados torna o processo mais transparente, o que agrega maior credibilidade.

A seguir apresenta-se trecho da entrevista do GTI5, onde esses itens ficam evidentes:

[...] vocé precisa comunicar bem para que as regras sejam conhecidas e vocé
ndo passe, ndo tenha conflitos de... ah, mas eu quero tal coisa pra ontem e 0
SLA é s0 para daqui um més. Isso acontece, ta! Entdo eu acho que se a gente
considerar que uma boa Gestdo de Contratos deve comunicar aos
interessados quais sdo as regras e assim por diante, eu acho que sim [...]

Por outro lado, alguns entrevistados acreditam que 0 processo inverso é o que ocorre
nesses casos, ou seja, a Gestdo de Contrato se beneficia do processo de comunicacao, pois
utiliza o mesmo para divulgar informacdes. Esse posicionamento é reforcado quando o GTI3
afirma que: “[...] na verdade, a Gestdo de Contratos utiliza o processo de comunicagéo, ou
seja, € o inverso do apresentado [...]”.

Foi constatado também que a comunicacao é feita atraveés de um processo informal, ou
seja, N&o existe um padrdo de informacgédo para divulgacdo. O gestor do contrato divulga
conforme vai sendo solicitado. Isso pode ser comprovado através do seguinte comentario do
GC4: “[...] as informacOes sdo fornecidas para divulgacdo conforme desejo do gestor do
contrato ou solicitacdo de algum stakeholder especifico. N&o existe um padrdo que deve ser
adotado por todos os gestores de contratos [...]”.

A seguir, no Quadro 54, apresenta-se um resumo contendo as categorias, a freqiiéncia e

descricdo das mesmas para a variavel analisada.
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Categoria(s) Freq. | Descricéo

Fornece informacdes 8 | Contribui fornecendo dados aos clientes e demais areas

para divulgacéo da Tl relativas ao SLASs, custos e qualidade do trabalho
do fornecedor.

Transparéncia 7 | A divulgacédo dos dados torna o processo mais
transparente.

Processo informal 5 | Né&o existe um padrédo de informacéo para divulgacao. O
gestor do contrato divulga conforme vai sendo
solicitado.

Processo inverso 3 | A Gestdo de Contrato se beneficia do processo de
comunicacdo, pois utiliza 0 mesmo para divulgar
informagoes.

Quadro 54 — Categorias da variavel Resultados , dimensdo Comunic. Formal

As proximas secOes irdo apresentar a interpretacdo dos objetivos especificos e geral
tracados no inicio desse trabalho que foram realizadas a partir da analise de documentos e

entrevistas.

4.4 GESTAO DE CONTRATOS E ALINHAMENTO COM GOVERNANCA DE TI

A investigacdo dos procedimentos de Gestdo de Contratos de Tl adotados pela
organizacdo em busca do alinhamento com a Governanca de TI foi realizada baseada na
analise de documentos (contratos) e entrevistas.

Primeiramente foi mapeada a relacdo entre os atributos, que segundo o referencial
tedrico apresentado na secdo 2.3.3, devem estar presentes em um contrato (Quadro 18, pg.
61), com o esquema apresentado na secdo 2.1.4, onde é apresentada a visdo geral da
Governanca de TI (Figura 6, pg. 38) e com as categorias extraidas a partir da analise de
entrevistas apresentada na secdo 4.3. Esse mapeamento foi realizado a partir da similaridade
de conceitos, gerando um quadro onde o eixo X apresenta os elementos da Governanca de TI
e 0 eixo Y os atributos que devem estar presentes em um contrato. A relacdo entre 0s €ixos
XY foi sinalizada através de um “X”. Os atributos que devem estar presentes em um
contrato foram analisados um a um, tendo seu conceito comparado com a definicdo de cada
um dos elementos da Governanca de Tl que foram apresentados. Uma vez identificada
relacdo entre eles através do referencial tedrico ou através das categorias obtidas ap6s analise
das entrevistas, o mesmo era sinalizado com um “X”. Ao final, conforme pode ser visualizado
0 Apéndice G, foi possivel determinar em quais itens da Governanca de Tl cada um dos

atributos dos contratos podem impactar.
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O passo seguinte foi criar uma classificacdo para o resultado da tabulacéo dos dados dos
contratos (Apéndice F), os quais o critério de tabulacdo ja& foi apresentado na secdo 4.2. A
classificacdo utilizada para os dados tabulados foi a freqiiéncia, ou seja, o numero de
ocorréncias que um determinado atributo foi encontrado na amostra de contratos analisada.
Devido ao fato da frequéncia poder apresentar até 15 possibilidades, uma vez que a frequiéncia
de um atributo podera variar de zero até 14, foi proposta a criacdo de trés categorias
(frequéncia baixa, media e alta), sendo que o total de possibilidades foi distribuido em partes
iguais para essas categorias. Com isso, as categorias de classificacdo de freqtiéncia ficaram da
seguinte forma:

a) Frequéncia Baixa — de zero até quatro ocorréncias;
b) Frequéncia Média — de cinco até nove ocorréncias;
c¢) Frequéncia Alta — de 10 até 14 ocorréncias.

A seguir apresenta-se 0 Quadro 55, contendo um resumo da tabulagdo dos dados dos
contratos e a classificacdo da freqliéncia, a partir do critério proposto.

‘2 o Freqiiéncia
Fungdes Atributos g &
9|5
a | <
Escopo Definido 141 0
Duracdo do contrato estabelecido 12| 2 X
Forma de avaliacdo definida 717 X
Performance |[SLA definido 717 X
Mecanismo de incentivo e penalidade definidos 717 X
Mecanismos de comunicacao definidos 915 X
CondigBes de aceite do produto/servico definidos 31111 X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido 141 0 X
CondicOes de pagamento definidas 915 X
. . Regras para o estabelecimento de multas definidos 915 X
Financeiro — — —
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas 121 2 X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos o l1al x
financeiros
Processo de transferéncia de recursos humanos definido 2 1121 X
Processo de compartilhamento de conhecimento definido 717 X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos 13] 1 X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido 2 112 X
Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido 6] 8 X
Processo de retorno de capital intelectual definido 014 X
Acordo de confidencialidade estabelecido 10| 4 X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual 10l a2 X
._|definidas
Aspectos Legals Garantia e responsabilidade das partes definida 816 X
Pocesso de encerramento do contrato definido 12 2 X
Método para resolugdo de problemas definido 8] 6 X

Quadro 55 — Tabulagéo dos dados dos contratos e a classificacdo da freqiiéncia
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De posse do quadro que relaciona os atributos que devem estar presentes em um
contrato de Tl com os elementos da Governanca de Tl (Apéndice G), e do quadro que indica a
freqUiéncia desses atributos na amostra estudada (Quadro 55, pg. 116) foi possivel confirmar
quais os atributos atualmente estdo sendo utilizados pela organizagdo e conseqlentemente
contribuem para o alinhamento com a Governanca de Tl da organizacao.

Dos 23 atributos tabulados para os contratos analisados, apenas dois ndo foram
identificados (apresentaram freqiiéncia zero), ou seja, esses atributos atualmente ndo vém
sendo utilizados pela organizacdo para realizacdo da Gestdo de Contratos de TI e
conseqiientemente ndo estdo contribuindo para o alinhamento com a Governanca de TI. Os
atributos que ndo estdo sendo utilizados sdo: regras para estabelecer como verificar o
retorno dos recursos financeiros e processo de retorno de capital intelectual definido.
Todos os demais atributos foram encontrados nos contratos analisados, apresentando
freqiéncia maior que zero, e consegiientemente acabam impactando de forma positiva ou
negativa junto ao alinhamento com a Governanca de Tl uma vez que foram relacionados com
os elementos de Governanga de TI.

Para que essa relagcdo fique clara, a seguir serdo apresentados todos os elementos de
Governanca de TI, juntamente com o0s respectivos atributos de contrato ao qual se relaciona
(Apéndice G) e a classificacdo de freqiiéncia encontrada para cada atributo.

Para o principio da Transparéncia foram relacionados sete atributos da Gestdo de
Contratos. Dois desses atributos, dentro da classificacdo proposta, foram apontados como de
alta frequéncia e cinco foram considerados de média frequéncia. Isso demonstra a
preocupacdo da organizacdo com esse principio. O principio da Equidade, por sua vez,
apresentou dois atributos da Gestdo de Contratos, sendo que os mesmos foram classificados
como de média freqliéncia. Isso é um indicativo de que a organizacao esta atenta a esse item
da Governanca de TI, porém o0 mesmo ndo é prioritario. O proximo principio analisado é o da
Prestacdo de Contas. Para esse principio foi identificada a relagdo com dois atributos de
Gestdo de Contratos de freqiiéncia média e um atributo de freqiiéncia alta. Isso é um
indicativo que a organizagdo entende que essa questdo € prioritaria e precisa ser tratada. O
ultimo principio avaliado foi o da Responsabilidade Corporativa. Para esse item foram
identificados dois atributos de Gestdo de Contratos de frequiéncia média, demonstrando que
esse item ja estd no foco de atuagdo da organizacao, porem ndo é foco atual junto a Gestdo de

Contratos.
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A seguir, no Quadro 56, apresenta-se um resumo da relagdo entre atributos da Gestdo de

Contratos de TI e os Principios da Governanga de T1I.

Freqiiéncia Principios

Escopo Definido X
Duracdo do contrato estabelecido X1 X X
Forma de avaliacdo definida

Performance [SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos
Mecanismos de comunicacdo definidos
Condicdes de aceite do produto/servico definidos X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido X
Condicdes de pagamento definidas
Regras para o estabelecimento de multas definidos X X
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Processo de transferéncia de recursos humanos definido X

XXX |Xx
>
>

>

Financeiro

Processo de compartilhamento de conhecimento definido X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido X
Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido X
Processo de retorno de capital intelectual definido X
Acordo de confidencialidade estabelecido X1 X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida X X X
Pocesso de encerramento do contrato definido X
Método para resolucdo de problemas definido X

Aspectos Legais

Quadro 56 — Atributos da Gestdo de Contratos de T X Principios

Para objetivos da Governancga de Tl Eficiéncia, Padronizacao e Simplicidade, néo foi
encontrada relacdo com os atributos de Gestdo de Contratos. Sendo assim, para esses
objetivos, ndo foi possivel identificar os atributos da Gestdo de Contratos utilizados pela
organizagdo para alinhamento com a Governanga de TI. Os objetivos Expectativas e
Recursos apresentaram trés atributos de Gestdo de Contratos, sendo um de freqliéncia baixa,
um média e outro alta. Esse cenario sem uma tendéncia de comportamento estabelecido pode
apontar tanto para uma situacéo de indefinicdo, onde a organizacdo ndo tem clareza em como
atuar, quanto pode demonstrar que objetivo é relevante para a organizacdo e, devido a esse
fato, diversos procedimentos séo executados ao mesmo tempo buscando garantir um resultado
satisfatorio. Os objetivos Flexibilidade e Crescimento apresentaram apenas um atributo da
Gestdo de Contratos, sendo que em ambos a frequéncia foi alta, isso demonstra a relevancia
dos atributos para a organizacao estudada e, consequientemente, reflexo no alinhamento com a
Governanca de TI. O altimo objetivo avaliado foi Custos. Para esse item foi identificado um
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atributo de Gestdo de Contratos de frequéncia média, demonstrando que esse item ja esta no

foco de atuacdo da organizacdo. A seguir, no Quadro 57, apresenta-se um resumo da relagéo

entre atributos da Gestéo de Contratos de T1 e os Objetivos da Governanca de TI.

Frequéncia

Objetivos

Performance

Escopo Definido

Duracdo do contrato estabelecido

Forma de avaliacdo definida

SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos

Mecanismos de comunicagdo definidos

X|X|Xx<|>x

Condicdes de aceite do produto/servico definidos

Financeiro

Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido

CondicGes de pagamento definidas

>

Regras para o estabelecimento de multas definidos

Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas

Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Recursos
Humanos

Processo de transferéncia de recursos humanos definido

Processo de compartilhamento de conhecimento definido

>

Papéis e responsabilidades definidos

Processo de gestdo de conflitos definido

Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido

Processo de retorno de capital intelectual definido

Aspectos Legais

Acordo de confidencialidade estabelecido

Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida

Pocesso de encerramento do contrato definido

Método para resolucdo de problemas definido

Quadro 57 — Atributos da Gestdo de Contratos de T1 X Objetivos

Para arquétipos da Governanca de Tl Estrutura e Participantes foram identificados

um atributo da Gestdo de Contratos para cada, sendo que em ambos a freqiiéncia foi alta. Isso

demonstra a relevancia dos atributos para a organizagdo estudada, o que reflete no

alinhamento com a Governanga de TI. A seguir, no Quadro 58, apresenta-se um resumo da

relacdo entre atributos da Gestdo de Contratos de Tl e os Arquétipos da Governanca de TI.
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Freqliéncia | Arquétipos

Escopo Definido X
Duracdo do contrato estabelecido X
Forma de avaliacdo definida

Performance [SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos
Mecanismos de comunicacdo definidos
Condicdes de aceite do produto/servico definidos X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido X
CondicBes de pagamento definidas
Regras para o estabelecimento de multas definidos X
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Processo de transferéncia de recursos humanos definido X

XX |X|Xx

>

Financeiro

Processo de compartilhamento de conhecimento definido X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos X X X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido X
Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido X
Processo de retorno de capital intelectual definido X
Acordo de confidencialidade estabelecido X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida X
Pocesso de encerramento do contrato definido X
Método para resolucdo de problemas definido X

Aspectos Legais

Quadro 58 — Atributos da Gestdo de Contratos de TI X Arquétipos

Para as decisfes chave de Governanca de TI: Principios de TI, Infra-estrutura e
Arquitetura ndo foi encontrada relagdo com os atributos de Gestdo de Contratos. Sendo
assim, para essas decisGes chave, ndo foi possivel identificar os atributos da Gestdo de
Contratos utilizados pela organizacdo para alinhamento com a Governanca de Tl. Para a
decisdo chave Investimentos foi identificado um atributo de Gestdo de Contratos de
freqiiéncia alta, o que indica que esse atributo é importante para a organizacdo ajudando no
alinhamento com a Governanga de TI. Por ultimo apresenta-se o item Necessidade de
Negocio. Foram identificados quatro atributos para esse caso, dois de freqiiéncia alta, um de
frequéncia média e um de freqliéncia baixa. Apesar de existir um atributo de frequiéncia baixa,
percebe-se que os demais atributos sdo constantes na maioria dos contratos, o que pode ser
um indicio de que esses atributos contribuem de forma significativa para o alinhamento com a
governanca.

A seguir, no Quadro 59, apresenta-se um resumo da relacéo entre atributos da Gestéo de

Contratos de T1 e a decisBes chave da Governanca de TI.



121

Freqliéncia DecisGes Chave

Escopo Definido X X
Duracdo do contrato estabelecido X X
Forma de avaliacdo definida

Performance [SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos
Mecanismos de comunicagdo definidos
Condigdes de aceite do produto/servico definidos X X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido X X
Condicdes de pagamento definidas
Regras para o estabelecimento de multas definidos X
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Processo de transferéncia de recursos humanos definido X

XXX |Xx
>

>

Financeiro

Processo de compartilhamento de conhecimento definido X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido X
Processo de avaliagdo de utilizacdo de recursos definido X
Processo de retorno de capital intelectual definido X
Acordo de confidencialidade estabelecido X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida X
Pocesso de encerramento do contrato definido X
Método para resolucdo de problemas definido X

Aspectos Legais

Quadro 59 — Atributos da Gestao de Contratos de T1 X Decisdes Chave

Para os processos de alinhamento da Governanca de TI: Cobranca Reversa e
Arquitetura ndo foi encontrada relagdo com os atributos de Gestdo de Contratos. Sendo
assim, para esses processos, ndo foi possivel identificar os atributos da Gestdo de Contratos
utilizados pela organizacdo para alinhamento com a Governanca de TI. No item SLA foram
identificados quatro atributos de Gestdo de Contratos de freqliéncia média, demonstrando que
esse item ja esta no foco de atuacdo da organizacao. Para os processos acompanhamento de
projetos e problemas foram identificados trés atributos de Gestdo de Contratos, sendo um de
frequiéncia baixa, um média e outro alta. Novamente, o cenério apresentado ndo demonstra
uma tendéncia clara, podendo tanto apontar que esse processo ndo € prioritario para a
organizacdo, por isso aparece com uma variacao tdo grande de seus atributos, quanto apontar
a relevancia do mesmo, uma vez que a organizacdo toma diversas agdes paralelamente. O
processo de alinhamento de investimentos apresentou frequiéncia alta para os seus atributos, o
que indica que 0 mesmo € importante para a organiza¢do ajudando no alinhamento com a
Governanca de TI. O altimo processo avaliado foi o valor do negdcio. Esse item apresentou
cinco atributos, sendo que dois deles sdo os atributos, mencionados anteriormente, que nédo
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estdo sendo utilizados pela organizagdo, conseqiientemente ndo estdo contribuindo para o
alinhamento com a Governanca de TI. O terceiro atributo é de freqiiéncia média e os dois
atributos restantes apresentam frequiéncia alta. Apesar de dois atributos ndo estarem em uso, €
possivel identificar interesse da organizacdo em consolidar o processo e alinhamento, uma vez
que os demais atributos identificados sdo apresentados freqlientemente nos contratos.

A seguir, no Quadro 60, apresenta-se um resumo da relacéo entre atributos da Gestéo de

Contratos de TI e os processos de Alinhamento da Governanca de TI.

Freqliéncia Processos de Alinhamento

Escopo Definido X
Duracdo do contrato estabelecido X
Forma de avaliacdo definida

Performance |SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos
Mecanismos de comunicacdo definidos
Condicdes de aceite do produto/servico definidos X X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido X X | X
CondicGes de pagamento definidas
Regras para o estabelecimento de multas definidos X X
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Processo de transferéncia de recursos humanos definido X

XX |X|x
<
<

x

Financeiro

Processo de compartilhamento de conhecimento definido X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido X X
Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido X
Processo de retorno de capital intelectual definido X X
Acordo de confidencialidade estabelecido X X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida X
Pocesso de encerramento do contrato definido X X
Método para resolugdo de problemas definido X X

Aspectos Legais

Quadro 60 — Atributos da Gestdo de Contratos de T1 X Proc. de Alinhamento

O ultimo item analisado foi o processo de comunicacao formal da Governanca de TI. Os
elementos feedback e resultados, desse item, apresentaram respectivamente freqiiéncia alta e
média para 0s seus atributos da Gestdo de Contratos. Isso demonstra a preocupagdo da
organizacdo em estabelecer um processo de comunicacdo claro e formal. Dessa forma é
possivel afirmar que a Gestdo de Contratos de TI esta contribuindo para o alinhamento com a
Governanca de TI.

A seguir, no Quadro 61, apresenta-se um resumo da relagdo entre atributos da Gestdo de
Contratos de TI e os processos de Comunicacdo Formal da Governanga de TI.
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Comunicagao
Formal

Freqliéncia

Escopo Definido X
Duracdo do contrato estabelecido X
Forma de avaliacdo definida

Performance |SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos
Mecanismos de comunicacdo definidos
CondicBes de aceite do produto/servico definidos X
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido X
CondicGes de pagamento definidas
Regras para o estabelecimento de multas definidos X
Regras para a rescicdo de contrato estdo definidas X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos
financeiros

Processo de transferéncia de recursos humanos definido X

XX |X|x<

>

Financeiro

Processo de compartilhamento de conhecimento definido X
Recursos Papéis e responsabilidades definidos X
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido X
Processo de avaliacdo de utilizacdo de recursos definido X
Processo de retorno de capital intelectual definido X
Acordo de confidencialidade estabelecido X
Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual
definidas

Garantia e responsabilidade das partes definida X
Pocesso de encerramento do contrato definido X X
Método para resolucdo de problemas definido X

Aspectos Legais

Quadro 61 — Atributos da Gestdo de Contratos de T1 X Comunic. Formal

Além dos atributos identificados nos contratos tabulados, a analise do valor anual dos
contratos, o tempo de relacionamento e a freqiiéncia de relacionamento com os fornecedores
desses contratos (Quadro 23, pg. 79) permitem identificar novos pontos de alinhamento com a
Governanca de TI. Ao analisar o Quadro 23 (pg. 79) e a Figura 18 (pg. 80), referentes ao
porte dos contratos da organizacdo, € possivel identificar o seguinte alinhamento entre a
Gestéo de Contratos e a Governanca de TI: a) responsabilidade corporativa — a organizagao
ndo concentra todos os seus contratos em um Unico fornecedor, evitando problemas de
dependéncia financeira por parte do fornecedor; b) flexibilidade — a organizagdo deseja ter
um portfélio de fornecedores para escolher aquele que melhor atende em determinada
situacdo; c) custo — ndo depender de um Unico fornecedor, tendo margem para negociar
valores.

Analisando o Quadro 23 (pg. 79) e a Figura 19 (pg. 80), referente ao tempo de
relacionamento da organizacdo com seus fornecedores, é possivel identificar o seguinte
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alinhamento entre a Gestéo de Contratos e a Governanca de TI: a) crescimento — contratos de
longa duragdo demonstram a projecéo de crescimento que a organizagdo tem para 0 negécio;
b) eficiéncia — fornecedores que atendem de forma satisfatoria séo mantidos, pois eles estdo
cada vez mais integrados a estrutura da organizacao. Isso garante um melhor resultado.

Ao analisar o item frequéncia de relacionamento (Quadro 23, pg. 79), é identificado o
seguinte alinhamento com a Governanga de TI: a) feedback — a organizagdo busca dar um
retorno estruturado ao fornecedor, no que diz respeito ao servico prestado; b) custo — existe
um critério para o estabelecimento de um relacionamento freqliente dentro da organizacao,
onde apenas contratos de grande porte, com impacto direto no financeiro da organizagéo,
possuem um relacionamento frequente estabelecido.

Por ultimo, ao analisar o Quadro 23 (pg. 79) e a Figura 20 (pg. 81), referente a relacdo
entre tempo de relacionamento e valor anual dos contratos € identificado o seguinte
alinhamento com a Governanca de TI: a) eficiéncia — conforme o fornecedor vai apresentando
um bom trabalho, 0 mesmo vai recebendo novas oportunidades, tendo seu escopo de trabalho
e contrato ampliado; b) recursos — otimizar o uso dos recursos. Nesse caso, reduzindo o custo
de transacdo de gerenciar novos fornecedores; c) flexibilidade — ampliar o contrato de um
fornecedor, ja atuante e com bom resultado € mais rapido do que realizar todo o processo de
contratacdo de um novo fornecedor.

Embora ndo se possa generalizar, existem resultados potenciais que foram obtidos a
partir da identificacdo dos 21 atributos da Gestdo de Contratos de Tl que contribuem para
com o alinhamento da Governanca de TIl. Esses resultados pontenciais, caso venham a ser
comprovados, podem vir a ser aplicaveis para empresas em geral, para empresas sujeitas a
regulatorios, para empresas com Governanca de TI instituida e para a area de gestéo.

Inicialmente existe um potencial ganho, para empresas que possuem um processo de
Gestdo de Contratos de Tl maduro, pois existe uma forte tendéncia da mesma apresentar um
modelo de Governanca de TI, mesmo que ndo esteja completamente estruturado. Isso ocorre,
pois os procedimentos de Gestdo de Contratos apontados, nessa sec¢do, afetam grande parte
dos elementos de Governancga de TI.

Para empresas, em geral, o potencial de ganho estaria na reducdo de custos, uma vez
que, a Gestdo de Contratos de TI possibilita que a organizacdo a otimize cada vez mais 0s
gastos com fornecedores, através de priorizacdo de demandas, renegociacdo periddica dos
contratos, estabelecimento de SLA e estabelecimento de indicadores de disponibilidade para
0S servigos que impactam ao negocio. A Gestdo de Contratos de Tl também contribui para as

organizagOes, no que diz respeito a diminuigdo e gerenciamento de riscos, transferindo os
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mesmos para fornecedores através de SLAs, clausulas de multa e disponibilidade de servicos
que afetam diretamente o resultado do negdécio.

Para empresas sujeitas a regulatérios, como por exemplo, a Sarbanes-Oxley (SOX), 0s
procedimentos de Gestdo de Contratos podem vir a contribuir nas questdes de
confidencialidade, impedindo que fornecedores utilizem informaces privilegiadas. 1sso apdia
fortemente os principios da transparéncia e prestacdo de contas. Os procedimentos de Gestdo
de Contratos também podem vir a auxiliar na definicdo do que a organizacdo deseja receber
como entregavel, garantindo assim aderéncia a procedimentos SOX gue envolvam o servico
prestado pelo fornecedor.

Para empresas que possuem um modelo estruturado de Governanca de Tl e adotam a
pratica de gestdo de projetos na sua estrutura, os procedimentos de Gestdo de Contratos
podem vir a contribuir de forma a garantir que o escopo, custo, prazo e qualidade, exigidos
pelo negdcio, sejam atendidos dentro do que foi formalizado através do contrato entre as
partes. Para empresas que adotam a préatica de ITIL na sua estrutura de Governanca de T1 o0s
procedimentos de Gestdo de Contratos podem vir a contribuir para oficializar SLAS e critérios
de disponibilidades junto ao prestador de servico, além de monitorar e cobrar o atendimento
desses critérios acordados.

Para area da gestdo surge uma possibilidade de reduzir o custo de transacdo através do
gerenciamento de poucos fornecedores e do aceleramento do processo de contratacdo. No que
diz respeito ao item gerenciamento de poucos fornecedores, um processo de Gestdo de
Contratos eficiente garante que pool de fornecedores contratados seja suficientemente capaz
de atender novas demandas, sem a necessidade de contratar novos fornecedores, salvo nos
casos onde a expertise necessaria ndo é encontrada nos fornecedores existentes. O excesso de
fornecedores acaba ocasionando um custo de transacdo muito elevado para a area de TIl. No
gue tange o aceleramento do processo de contratacdo é possivel reduzir o tempo e esforco
necessarios para contratacdo de novos servicos, pois € possivel utilizar os fornecedores que

possuem contratos ativos e por conseqliéncia ja se encontram homologados.

45 CONTRATOS X GOVERNANCA DE TI: A PERCEPCAO DOS GESTORES

A compreensdo da percepcao dos gestores de TI acerca das contribui¢fes da Gestdo de
Contratos de T1 para com a Governanga de T foi realizada baseada na analise das entrevistas,

onde as percepcdes dos gestores foram expostas.
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Primeiramente foi realizada a consolidacdo das categorias obtidas com a realizagdo da
anélise de contetido do tipo categorial. As categorias identificadas foram consolidadas em
dois grupos, o grupo das que contribuem com a Governanca de Tl e 0 grupo das categorias
que ndo contribuem para com a Governanca de TI. Essa consolidagéo foi realizada a partir do
somatdrio do total da freqtiéncia obtida de cada categoria. O passo seguinte foi estabelecer um
critério de classificacdo para que se pudesse estipular o grau de contribuicdo da Gestdo de
Contratos de TI para com a Governanca de TI. O critério estabelecido foi o seguinte:

a) Alta contribuicdo — todas as categorias apontadas indicam contribuicao;

b) Média contribuicdo — o total de categorias que contribuem é maior ou igual ao total de
categorias que ndo contribuem e ambas sdo diferentes de zero;

c) Baixa contribuicdo — o total de categorias que ndo contribui € maior do que o total de
categorias que contribuem e ambas sdo diferentes de zero;

d) Nenhuma contribuicdo — todas as categorias apontadas indicam néo contribuicéo.

De acordo com a compreensao dos gestores de T, apresentando no Quadro 62, a Gestao
de Contratos ndo contribui apenas em trés variaveis da Governanca de TI. A primeira delas é
a variavel Simplicidade da dimensdo Objetivos e as outras duas sdo as variaveis Cobranca
Reversa e Arquitetura da dimensdo Processos de Alinhamento. Outras duas variaveis foram
apontadas com contribuicdo baixa. Essas varidveis sdo a Investimentos da dimensao
Decisdes Chaves e Investimentos da dimenséo Processos de Alinhamento.

Seis varidveis da Governanca de Tl foram apontadas, pelos entrevistados, com
contribuicdo média da Gestdo de Contratos de TI. Essas variaveis foram: Crescimento e
Padronizacdo da dimensdo Obijetivos, Principios de Tl da dimensdo Decisbes Chave,
Acompanhamento de Projetos e Valor do Negdcio da dimensdo Processos de Alinhamento
e a variadvel Resultados da dimensdo Comunicacdo Formal. O restante das variaveis (17 no
total) de Governanca de TI foram identificadas como sendo altamente apoiadas pela Gestdo
de Contratos de TI. Ao final da andlise foi possivel identificar que aproximadamente dois
tercos (60%) das variaveis de Governanga de Tl recebem alta contribuicdo da Gestdo de

Contratos de TI, segundo a percepgédo dos gestores entrevistados.
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Contribuigdo

Transparéncia 2 2 0 X
L Equidade 1 1 0 X
Principios
Prestagdo de contas 1 1 0 X
Resp. Corporativa 1 1 0 X
Expectativas 6 14 0 X
Flexibilidade 4 10 0 X
Eficiéncia 3 7 0 X
o Custos 4 B8 0 X
Objetivos -
Crescimento 2 4 2 X
Padronizagdo 2 4 2 X
Recursos 1 6 0 X
Simplicidade 1 0 6 X
- Estrutura 5 5 0 X
Arquétipos —
Participantes 15 93 0 X
Principios de TI 4 11 3 X
Necessidades de Negdcio 8] 8 0 X
Decisdes Chave]lnvestimentos 2 2 4 X
Infra-Estrutura 2 6 0 X
Arquitetura 2 6 0 X
SLA 12 77 0 X
Cobranga Reversa 1 12 X
Acompanhamento de Projetos 2 3 X
Processos de —
. Valor do Negdcio 2 X
Alinhamento
Problemas 5 17 0 X
Investimentos 2 4 8 X
Arquitetura 1 0 12 X
Comunic.  |Feedback 3 36 0 X
Formal Resultados 4 20 3 X

Quadro 62 — Classificacdo da contribuigdo da Gestdo de Contratos de Tl

Com a constatacdo de que as percepgOes dos gestores acerca das contribuicbes da
Gestdo de Contratos para com a Governanca de Tl foram classificadas predominantemente
como altas e médias, é possivel identificar o reflexo dessas percepcdes para a empresa
estudada, para empresas em geral e para a area de gestdo, sendo que esses dois Gltimos nédo
podem ser generalizados, podendo ser apenas identificados como resultados potenciais.

Para a empresa estudada é possivel identificar elementos da Governanga de Tl que ndo
estdo sendo foco de acdo da Gestdo de Contratos. Isso possibilita que a empresa estruture
acOes para desenvolvimento desses elementos. Essas acdes podem ser realizadas atraves da
Gestdo de Contratos ou através de outro mecanismo que venha a se mostrar mais adequado.

Para empresas, no geral, existe a possibilidade de identificacdo de lacunas entre aquilo
que os gestores entendem como sendo importante dentro da Gestdo de Contratos e que

contribui com a Governanca de TI, em relacdo ao que efetivamente € praticado. Essa lacuna
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deve ser avaliada pela organizagdo, para que a mesma possa definir as melhores estratégias
para preenché-la reforgando cada vez mais 0 modelo de Governanga da organizagéo.

Para a area de gestdo existe o indicio de que devido ao alto grau de contribuicdo
encontrado, a Gestdo de Contratos € um mecanismo que deve ser implantado em toda a
organizacdo com elevado grau de terceirizagdo e que busca o estabelecimento ou

consolidacdo de um modelo de Governanga de Tl forte.

46 ELEMENTOS DA GOVERNANCA DE Tl AFETADOS PELA GESTAO DE
CONTRATOS

A identificacdo dos elementos da Governanca de Tl que sdo afetados pela Gestdo de
Contratos de Tl em um contexto de terceirizagdo foram obtidas ao relacionar o resultado da
analise de documentos (Apéndice G) e os resultados da analise das entrevistas (Quadro 62,
pg. 127). A analise inicial constatou que tanto nos contratos quanto nas entrevistas, 0s
seguintes elementos da Governanca de Tl ndo foram apontados como sendo afetados pela
Gestdo de Contratos de TI: Simplicidade, da dimensdo Objetivos, Cobranca Reversa e
Arquitetura, da dimensdo Processos de Alinhamento. Sendo assim esses elementos foram
descartados.

Para a variavel Eficiéncia, da dimensdo Objetivos, ndo havia sido encontrada relacdo
direta com os atributos da Gestdo de Contratos de TI, no entanto ao analisar o elemento tempo
de relacionamento (Figura 19, pg. 80), foi identificada contribuicdo da Gestao de Contratos de
TI para com essa variavel. Como na analise das entrevistas também foi apontada contribuicdo,
por parte dos entrevistados, entende-se que existe aqui um indicio que a Gestdo de Contratos
afete esse elemento da Governanca de TI.

No caso da variavel Padronizacéo, da dimensdo Objetivos, e das variaveis Principios
de TI, Infra-estrutura e Arquitetura, da dimensdo Decis6es Chave ndo foram encontrados
atributos, na tabulacdo dos dados dos contratos, que permitisse o estabelecimento de uma
relagdo. No entanto, os gestores de TI, durante suas entrevistas, apontaram que existe
contribuicdo da Gestdo de Contratos para essas variaveis, logo existe um indicio de que a
Gestdo de Contratos de Tl afeta a Governanca de TI através dos elementos Padronizagéo,
Principios de TI, Infra-estrutura e Arquitetura. Sendo assim essas variaveis foram mantidas.

Por fim, todas as demais varidveis foram identificadas durante a analise de contratos e

também durante as entrevistas com os gestores de TI. Desta forma, fica evidenciado que, para
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a empresa objeto de estudo, a Gestdo de Contratos de Tl afeta a Governanca de Tl uma vez
que afeta os principios da Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e
Responsabilidade Corporativa; os objetivos de Flexibilidade, Expectativas, Custos,
Crescimento e Recursos; os arquétipos de Tl (Estrutura e Participantes); as Decisoes
Chave de Investimentos e Necessidades de Negdcio; os Processos de Alinhamento SLA,
Acompanhamento de Projetos, Valor do Negdcio, Problemas e Investimentos; e a
Comunicacdo Formal (Feedback e Resultados).

A seguir apresenta-se a Figura 21, onde os itens sinalizados em vermelho indicam os
elementos descartados, pois séo elementos da Governanca de Tl ndo afetados pela Gestéo de
Contratos de TI. Os itens em amarelo s&o os elementos da Governanga de Tl que possuem
indicios de que sdo afetados pela Gestdo de Contratos de TI. Por ultimo sdo apresentados 0s
itens em verde, representando os elementos da Governanca de T1 que possuem fortes indicios

de que sdo afetados pela Gestao de Contratos de TI.

‘Transparéncia
-Principios de —= -Equn:ladf
Governanga ‘Prestacdode Contas
¥Respensabilidade Corporativa
Velocidade e eficiéncia na resposta a mudancas
Reducdode custoe tempo de manutencdoda Tl
Tl para crescimento do negécio
-Objetivos _vUtilizagBo efetiva dos recursos ]
| KSlmpIn:l.n:IadE das sqlun;oes -Monarquia de Tl
Gov. Tl ——= Padronizagdo dos sistemas _Monarquia de Negocio
Flexibilizar_o negocio VArguétipos — _Feyudalismo
__C_ustoefetwoda Tl _Duopdlio de Tl
— -Anarguia
-Estr. Tomada de Decisdo —= R
Principios de TI
infra-Estrutura de Tl
-Decisfes Chave —= vArguitetura de Tl
T Necessidades de Negdcio
) Invest. e Priorizag3ode Tl
-Mecanismos —= — —
B Aprovagdo de Investimento
HExcegtes 3 Arquitetura
-Processos de Alinhamento —= Acordo Nivel de Servico
HCobranca Reversa
Acompanhamento de Projetos
‘Comunicagdo Formal . \.Ealor do Negocio
Legenda —
Fortes indicios gue sdoafetados pela Gestdo de Contratos de T
Indicios gue sdo afetados pela Gestdo de Contratos de Tl
X Nio afetado pela GestSo de Contratos de T

Figura 21 — Elementos da Governanga de T1 afetados pela Gestdo de Contratos de T
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A partir da identificacdo dos elementos da Governanca de T afetados pela Gestdo de
Contratos na organizacdo objeto de estudo, embora ndo se possa generalizar, existem
resultados ponteciais que servem como indicios para identificar possiveis reflexos dessa
relacdo para as organizacdes. A seguir sdo apresentados essses indicios lembrando que os
mesmos ndo podem ser generalizados, uma vez que ndo representam a realidade de todas as
empresas e sim de um unico caso.

Para os elementos de Governanga de Tl que foram descartados, devido ao fato dos
mesmos ndo serem afetados pela Gestdo de Contratos, a organizacdo deve buscar outros
procedimentos, fora da Gestdo de Contratos, que possam contribuir de maneira relevante para
o0 desenvolvimento desses elementos e conseqlientemente da Governanga de T1. Cabe lembrar
que os elementos descartados foram: cobranca reversa, excecdo a arquitetura e simplicidade
das solucGes. Para os elementos relacionados a decisdes chave, a organizacao necessita adotar
procedimentos adicionais a Gestdo de Contratos de forma a complementar a contribuicdo ja
prestada pela Gestdo de Contratos. Isso se faz necessario uma vez que apenas a Gestdo de
Contratos ndo ira garantir que esse elemento da Governanca de TI esteja estruturado de forma
adequada.

Para as empresas, identificar os elementos de Governanga de T afetados pela Gestdo de
Contratos e a intensidade que isso ocorre, possibilita a definicdo de estratégias, onde a
organizacdo pode investir mais ou menos na Gestdo de Contratos. Ampliar os investimentos
em Gestdo de Contratos seria 0 caso quando a organizacdo tem interesse em reforcar
elementos cuja Gestdo de Contratos afeta mais fortemente. A reducdo de investimentos em
Gestdo de Contratos seria aplicavel quando a organizagdo tenha interesse em melhorar
elementos onde a Gestéo de Contratos ndo afeta de forma significativa.

No campo da gestdo é possivel perceber que todos os elementos relacionados a custo e
atendimento ao negocio sdo fortemente afetados pela Gestdo de Contratos. Este € um
indicativo que as empresas com alto grau de terceirizacdo apresentam resultados de custo e
atendimento ao negocio diretamente atrelados a uma efetiva Gestao de Contrato. Isso significa
que a Gestdo de Contratos, quando realizada de forma adequada, possibilita a reducdo dos
custos e o atendimento das demandas de negdcio de forma rapida e com qualidade.

Por ultimo, é identificado que a Gestdo de Contratos ¢ uma atividade de extrema
importancia para atendimento de ac¢des regulatérias, como a SOX. Essa afirmacéo é feita uma
vez que as acOes regulatorias estdo direcionadas para atingir aos Principios da Governanca
(Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade Corporativa), que, por sua

vez, sdo fortemente afetados pela Gestdo de Contratos.
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4.7 GOVERNANCA DE Tl AFETADA PELA GESTAO DE CONTRATOS

Embora ndo se possa generalizar, a partir do atendimento dos objetivos especificos é
possivel dizer que, para a organizagdo objeto de estudo desse trabalho, a Governanga de TI €
afetada pela Gestdo de Contratos. Um dos primeiros pontos que remente a essa afirmacao é o
fato da Gestdo de Contratos de TI apresentar uma serie de procedimentos, que garantem que
os elementos de Governanca de TI serdo implementados de forma consistente. Esse fato é
fortemente evidenciado uma vez que a gestdo de contratos estabelece um canal de
relacionamento forte entre cliente e fornecedor, de forma que os principios (prestacdo de
contas, transparéncia, equidade, etc.) de governanca sao fortemente praticados. Outro ponto
bastante relevante sdo as acOes que a organizacdo toma na gestdo de contratos e que
influenciam diretamente nas a¢des regulatorias, tais como SOX. Essas agdes, por sua vez,
afetam de forma significativa aos principios de governanca.

Outro ponto onde a Governanca de T é bastante afetada pela Gestdo de Contratos esta
relacionado a otimizacdo dos recursos da organizacdo. Isso € possivel de ser percebido pelo
fato da organizagé@o investir no processo de terceirizagdo como uma forma de reducéo de
custos. Além disso, a negociacdo com fornecedores, de forma a permitir ganho de escala é
outra forma de otimizar gastos encontrada pela organizacdo. Existe ainda a reducéo de custo
de transacdo, onde a organizacdo busca consolidar poucos e bons fornecedores de forma a nédo
investir esforgo muito elevado na gestdo de muitos contratos.

A Governanca de TI ¢é afetada também na sua estrutura de tomada de decisdo, uma vez
gue a Gestdo de Contratos busca sempre obter ganho de escala e reducdo de custo de
transacdo. Isso por sua vez, faz com que o modelo de decisdo seja cada vez mais centralizado,
ou seja, a organizagdo esta cada vez mais distante das unidades descentralizadas e cada vez
mais proxima de uma estrutura Unica e padronizada. Essa necessidade de padronizar para
gerenciar contratos diversificados acaba também, por afetar as decisdes chaves do modelo de
Governanca de TI da organizagdo. As decisdes chaves tendem a estar cada vez mais
padronizadas para que todos os fornecedores possam implementé-las e para que possam
constar nos contratos de maneira clara e passiveis de serem acompanhadas.

Por fim, pode-se dizer que a Governanga de TI ¢é afetada pela Gestdo de Contratos, pois a
mesmas fornece mecanismos rigorosos para uma boa gestdo de escopo, prazo, custo e
qualidade para as agdes de Tl que séo tomadas para atender as necessidades do negdcio.

Isso posto, na proxima secdo serdo apresentadas as consideracdes finais desta pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse capitulo apresenta os elementos que compde as consideracfes finais desse
trabalho, sendo dividida nas seguintes se¢des: secdo 5.1 Conclus@es; secdo 5.2 Limites da

Pesquisa; secdo 5.3 Contribuicdes e secdo 5.4 Pesquisas Futuras.

51 CONCLUSOES

A Terceirizacdo € um Principio de TI que ja esta presente no modelo de Governanca de
TI1 das grandes organizagdes. Esse principio vem evoluindo cada vez mais rapido, de modo a
demandar o estabelecimento de controles formais para que se tenha uma gestdo efetiva sobre
0 processo de terceirizacdo. Conforme ja mencionado no referencial tedrico desse trabalho, a
falta de controle sobre o processo de terceirizacdo pode ocasionar em danos financeiros, em
deficiéncia na capacidade de atender a demanda do negdcio e também causa danos nao
mensuraveis, tais como denegrir a imagem da organizagdo junto aos seus stakeholders.

No trabalho realizado foi constatado que a organizacdo, objeto deste estudo, realiza
Gestdo de Contratos de TI, no entanto isso ndo significa que o processo esteja padronizado e
seguido por todos os membros da organizacdo. Também ndo significa que o mesmo esta
totalmente alinhado com as praticas de Governanca de TI da organizacdo. Na busca por uma
melhor compreensdo desse cenario, foi elaborado o problema de pesquisa desse trabalho, o
qual visava analisar como a Governanca de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em
um contexto de terceirizacdo. Para obter essa resposta, foram entrevistados gestores de TI,
além de coletados uma série de contratos de Tl da organizacdo. De posse desse material,
foram realizadas andlises para responder aos objetivos especificos dessa pesquisa.

O primeiro objetivo consistiu em investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos
de TI adotados pela organizacdo em busca do alinhamento com a Governanca de TI. Para esse
objetivo foi realizada uma analise de documentos e, a partir dessa anélise, foi constatado que
dos 23 atributos mapeados para 0s contratos analisados, apenas dois ndo estdo sendo
utilizados pela organizagéo para a realizagdo da gestdo dos seus contratos, consequentemente
esses dois atributos ndo estdo contribuindo para o alinhamento com a Governanga de TI. Os
atributos que ndo estdo sendo utilizados sdo: regras para estabelecer como verificar o
retorno dos recursos financeiros; e processo de retorno de capital intelectual definido.

Os outros 21 atributos mapeados nos contratos analisados estdo sendo utilizados pela Gestao
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de Contratos de Tl da organizagdo, logo, esses atributos estdo contribuindo para o
alinhamento com a Governanga de Tl. O Quadro 55 (pg.116), apresentado anteriormente,
contém os atributos que contribuem para o alinhamento com a Governanca de T, juntamente
com os dois atributos que foram descartados.

Embora ndo se possa generalizar os resultados, em virtude do delineamento
metodoldgico do estudo, existem resultados potenciais que foram identificados apds o
mapeamento dos 21 atributos da Gestdo de Contratos que contribuem para o alinhamento com
a Governanca de TI, permitindo apontar indicios de contribuicdo para as empresas em geral e
para a &rea de gestdo. Esses indicios foram descritos em detalhes na se¢do 4.4 deste trabalho.
De modo geral pode-se dizer que em empresas, com um processo de Gestdo de Contratos
maduro existe uma tendéncia de ja existir um modelo de Governanca de Tl. A Gestdo de
Contratos pode vir a contribuir para reducdo de custos, gerenciamento de riscos, aderéncia a
processos regulatérios, como a SOX, gerenciamento de projetos e atendimento a préaticas de
ITIL. Do ponto de vista da gestdo, a possibilidade de contribuicdo esta voltada para a reducao
do custo de transacdo de atividades relacionadas aos fornecedores, tais como gerenciamento
de fornecedores e contratacdo de fornecedores.

Para atender ao segundo objetivo que consistiu em compreender a percep¢do dos
gestores de TI acerca das contribuigdes da Gestdo de Contratos de TI para com a Governanca
de TI, foi realizada analise de entrevistas. Segundo a percepc¢do dos entrevistados, a Gestao de
Contratos de TI contribui para com a Governanca de Tl, uma vez que suporta grande parte
dos seus elementos (principios, objetivos e mecanismos), conforme ja apresentado no Quadro
62 (pg.127). Embora a natureza do estudo ndo permita a generalizacdo dos resultados, a partir
da identificacdo dessa contribuicdo, foi possivel mapear indicios de reflexos da mesma para as
empresas. Esses indicios de reflexos foram descritos em detalhes na secdo 4.5 deste trabalho.
De forma resumida pode-se dizer que, para as empresas existe indicio de que seja possivel
mapear 0s elementos que ndo estdo sendo foco de acdo dentro da Gestdo de Contratos e
estruturar agdes, dentro ou fora da Gestdo de Contratos, de forma a elevar o nivel de
Governanca de Tl da organizacdo. Existem indicios de que também é possivel identificar
lacunas entre o que é percebido pelos gestores e aquilo que €é efetivamente realizado pela
empresa, de modo a estabelecer agdes para equalizar essas divergéncias. Também foi
apresentado indicios de que a Gestdo de Contratos € item obrigatorio para a organizacdo que
apresenta um elevado grau de terceirizacdo e que esta buscando consolidar um modelo forte

de Governanca de TI.
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O terceiro, e Ultimo, objetivo especifico, que é analisar os elementos da Governanca de
TI que sdo afetados pela Gestdo de Contratos de T1 na organizacdo, também foi atendido, pois
segundo apresentado na analise de documentos e entrevistas a Gestdo de Contratos de TI
suporta, através do fornecimento de normas e procedimentos técnicos, a Governanca de TI,
permitindo assim o alinhamento dos elementos da Governanga de TI (principios, objetivos e
mecanismos) de acordo com o estabelecido pela organizacdo. Conforme visualizado
anteriormente, a Figura 21 (pg. 129) apresenta os elementos da Governanca de Tl que séo
afetados pela Gestdo de Contratos de Tl na organizacao, evidenciando assim, a contribuicéo
da Gestdo de Contratos de Tl para com a Governanca de TI. A partir da identificacdo dos
elementos da Governanga de Tl afetados pela Gestdo de Contratos, foi possivel mapear
potenciais reflexos da mesma para as empresas. Esses reflexos foram descritos em detalhes na
secdo 4.6 deste trabalho e sdo apresentados de forma resumida a seguir. Cabe ressaltar que 0s
mesmos Sao apenas potenciais resultados obtidos a partir do estudo realizado, ndo podendo
ser generalizados.

Para as empresas, identificar os elementos de Governanca de Tl que sdo afetados pela
Gestdo de Contratos, pode vir a ser uma forma de identificar onde € mais interessante para
organizacao investir e de que forma isso devera ser feito. Para os elementos descartados existe
indicios de que a organizacao podera analisar a possibilidade de buscar outros procedimentos,
fora da Gestdo de Contratos, para desenvolver esses elementos. Para os elementos com pouco
indicio de contribuicdo a organizacdo poderd procurar procedimentos complementares para
gue junto com a Gestdo de Contratos tornem 0s mesmos mais bem estruturados e alinhados
com o0 modelo de Governanca de T da organizagéo.

Também existem indicios que as organizacfes que sofrem acdes regulatdrias, como
SOX, possivelmente apresentem um modelo de Gestdo de Contratos bem estruturado, pois
isso afeta fortemente aos principios da Governanca, que por sua vez a SOX busca fiscalizar. O
ndo atendimento as exigéncias da SOX implica na perda dos direitos de comercializacGes nas
acoes na Bolsa de Nova York, o que significaria um grande prejuizo financeiro para qualquer
organizacao.

Através do resultado apresentado é possivel perceber também, que a Gestdo de
Contratos pode vir a afetar de maneira significativa elementos da Governanga de TI
relacionados a custo e ao atendimento ao negocio. Desta forma fica demonstrado que
empresas com um elevado grau de terceirizacdo dependem da Gestdo de Contratos para

obtencdo de bons resultados e por isso, devem estar investindo constantemente no
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desenvolvimento desse processo, caso contrario seus resultados relacionados e custos e
atendimento ao negdcio possuem a tendéncia de diminuir.

Por fim, cabe ressaltar que o atendimento aos objetivos especificos possibilitou atender
ao objetivo geral desse estudo. Embora o resultado ndo possa ser generalizado, é possivel
afirmar que para a organizacao objeto de estudo a Governanca de TI é afetada pela Gestao de
Contratos nos aspectos: custo, prazo, qualidade, padronizacéo, estrutura de deciséo, modelo
de gestdo, gerenciamento de riscos e todos os outros elementos identificados e mencionados

na apresentacdo de cada um dos objetivos especificos mencioandos anteriormente.

5.2 LIMITES DA PESQUISA

Apesar de se ter buscado realizar um estudo detalhado e completo, cercado de todo o
rigor metodoldgico necessario, alguns fatores podem ser considerados limitantes para essa
pesquisa.

Além das limitacGes tipicas de estudo de caso, constituem-se como limitacdes desse
trabalho a dificuldade em obter referencial tedrico a respeito do tema Gestdo de Contratos de
TI. A confiabilidade da anélise de contetido, também apresentasse como um limitador, uma
vez, que se baseia apenas na interpretacdo do pesquisador.

As acdes relacionadas a Gestdo de Contratos ndo sdo as unicas que uma organizacao
pode adotar a fim de buscar o alinhamento com a Governanca de TI. O fato de algum item da
Governanca de Tl ndo apresentar atributos de contratos identificados ou sendo aplicados de
forma expressiva, ndo significa que 0 mesmo nao € relevante para organizacdo. Ele pode estar
sendo tratado de outra forma pela organizacdo, diferente da Gestdo de Contratos, estando,
portanto fora do escopo de andlise desse trabalho.

Outro limitante relevante é a impossibilidade de generalizacdo dos resultados devido ao
fato do estudo ser essencialmente qualitativo, ou seja, os resultados aqui apresentados s&o
parciais e ndo podem ser considerados definitivos, mas apenas uma tentativa de compreender
e representar uma parte da realidade da empresa. O presente estudo permite apenas apontar a
existéncia de resultados potenciais.

As entrevistas com os especialistas, apesar de serem extremamente importantes para o
resultado alcangado, podem ter como limitag&o o fato de ndo considerar a questdo geografica,
uma vez que ndo foi possivel entrevistar membros de TI presentes em todas as unidades onde

a empresa possui representacao.
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5.3 CONTRIBUICOES

Ainda que os resultados ndo possam ser generalizados devido a natureza da pesquisa, a
seguir séo apresentadas algumas contribui¢6es decorrentes do resultado desse trabalho. Essas
contribuicdes sdo apresentadas a seguir sob a Otica da area de estudo, das organizacdes, da
gestdo e do pesquisador.

Para a area de estudo existe indicios de que o modelo tedrico proposto na secéo 2.4
(Figura 12, pg. 63) é aplicavel uma vez que ficou evidenciado que a Gestdo de Contratos é
peca chave da Governanca de TI da organizacdo estudada. Isso fica evidenciado pelo fato de
22 dos 25 elementos de Governanca de TI, analisados nessa pesquisa, estarem relacionadas
com a Gestdo de Contratos de TI. O estudo também possibilitou a complementacdo do
conhecimento no que diz respeito ao tema da pesquisa, uma vez que a discussao € nova, o que
acarreta na dificuldade de encontrar material no ambiente académico.

Do ponto de vista das organizacGes foi identificado um potencial resultado, uma vez
que a implementacdo de um processo de Gestdo de Contratos traz beneficios quantificaveis
para seus stakeholders (reducdo de custo, aumento de performance, aumento da eficiéncia) e
beneficios ndo mensuraveis, tais como melhoria da imagem da organizacao junto ao mercado
devido a transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa com a
qual a organizacao trata seus stakeholders.

Embora ndo seja possivel generalizar, para area da gestdo, surge como um resultado
potencial a possibilidade de utilizar as informagfes obtidas com o estudo, como uma
ferramenta de auxilio a tomada de decisdo no que diz respeito a investimentos em Gestao de
Contratos. Isso ocorre, pois quando uma organizacdo estiver avaliando a possibilidade de
investir em Gestdo de Contratos, ela podera visualizar previamente os possiveis pontos de
impacto no modelo de Governanca de TI da organizacdo e com isso decidir pelo investimento
ou ndo na Gestdo de Contratos.

Por fim, para o pesquisador pode-se ressaltar o conhecimento adquirido em relagéo aos
temas estudados, em especial Gestdo de Contratos e Governanca de TI. Outro fator relevante
para o pesquisador, é que em virtude de ndo terem sido localizadas muitas publicacGes acerca
do tema estudado, surge a oportunidade de realiza¢do de publicagdes originadas a partir desse

estudo.
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5.4 PESQUISAS FUTURAS

Buscando complementar os resultados aqui levantados, sugerem-se como temas de
pesquisas futuras os seguintes itens:

a) Realizar um estudo em uma organizacdo que esteja implementando o modelo de Gestdo
de Contratos, analisando comparativamente o0 modelo de Governanca de TI antes e depois da
adoc¢do da pratica de Gestdo de Contratos. Isso possibilitara evidenciar, de forma pratica, os
elementos da Governanca de T afetados;

b) Realizar novos estudos de caso, de forma a compreender melhor o resultado
apresentado. Isso possibilitara validar o modelo proposto, tendo em vista que um estudo de
caso Unico ndo serve para generalizar o modelo.

c) Aplicar o mesmo estudo, desta vez direcionado aos fornecedores de TI das
organizagcbes, de modo a identificar a percep¢do dos mesmos a respeito da relagdo entre
Governanca de Tl e Gestdo de Contratos.

d) Estudar os modelos de Gestdo de Contratos, tais como eSourcing Capability Model
(eSCM), de modo a avaliar a aderéncia dos mesmos com o resultado desta pesquisa. 1sso
possibilitard identificar se os modelos existentes realmente afetam a todos os elementos de

Governanca de TI apontados nesse estudo.
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APENDICE A - DIMENSOES E VARIAVEIS E ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Conceitos
Balizadores

Principios

Mendes-da-Silva
e Magalhdes
Filho (2005)

Transparéncia

1. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de TI
contribui para atender o principio da transparéncia
(clareza na divulgacédo das informagdes)? Justifique.
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Equidade

2. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de TI
contribui para atender o principio da equidade (os
stakeholders da organizacdo devem ser tratados de
forma igual)? Justifique.

Prestacdo de
contas

3. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de TI
contribui para atender o principio da prestacdo de
contas (os responsaveis devem justificar formalmente
suas decisdes para a organizac¢ao)? Justifique.

Resp. Corporativa

4. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de TI
contribui para atender o principio da responsabilidade
corporativa (a organizacdo deve se preocupar com 0
cumprimento do seu papel social)? Justifique.

Obijetivos

Peterson (2004);
Weill (2004);
Shpilberg et. al
(2007)

Expectativas

5. Quais seriam as principais expectativas da sua
organizacdo ao gerenciar contratos de TI? Essas
expectativas estdo sendo atendidas?

Flexibilidade

6. Os contratos de TI firmados buscam garantir a
flexibilidade que o negdcio precisa? De que forma?

Eficiéncia

7. A Gestdo de Contratos de TI contribui em relacdo
a eficiéncia/velocidade nas mudangas de TI?

Custos

8. A Gestdo de Contratos de TI contribui para a
reducdo de custos da TI? De que forma se da essa
reducao?




Crescimento

9. Existe alguma relacéo entre a Gestdo de Contratos
de TI e a utilizagdo da Tl para crescimento do
negocio? Justifique.

144

Padronizagéo

10. A Gestdo de Contratos de TI contribui para a
padronizacdo dos sistemas? De que forma?

11. A Gestdo de Contratos de TI contribui para a

Mecanismos
de Gov. de
TI

Recursos utilizacdo efetiva dos recursos? De que forma?
12. A Gestdo de Contratos de TI contribui para a
Simplicidade simplicidade das solucdes que a TI busca para atender
a organizacao? De que forma?
13. Explique a estrutura de tomada de deciséo
Sambamurthy e | Estrutura (arquétipo) da Tl da sua organizacao.

Zmud (1999);
Peterson (2004);

14. A Gestdo de Contratos de TI é influenciada por
essa estrutura? Como vocé evidencia isso?

Arquétipos Weill (2004); 15. Existe a figura de um respon_sével pela Gestdo
Weill e Ross’ N de Contratos dentro da sua organizacdo? Como ele X
(2006) Participantes atua?
16. Quais sdo os atores com 0s quais 0 gestor de
. X
contratos de TI se relaciona?
17. A terceirizacdo de Tl é um dos principios de TI
(definicbes de alto nivel de como a TI deve ser
Principios de Tl utilizada) da sua organizacdo? De que forma esse
principio impacta ou é impactado pela Gestdo de
Decises We@ll (2004); Contratos de:l'l? _
Chave Weill e Ross Necessidades de 18. A Gestdo de Contrgtos de TI contrlpm para o
(2006) atendimento das necessidades de negocio da sua

Negocio

organizacdo? De que forma?

Investimentos

19. A Gestdo de Contratos de TI contribui nas
decisbes de priorizagdo de investimentos da sua
organizacdo? De que forma?
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20. A Gestdo de Contratos de TI contribui nas
Infra-Estrutura decisbes de infra-estrutura de TI da sua organizagédo? X
De que forma?

21. A Gestdo de Contratos de TI contribui nas
Arquitetura decisOes de arquitetura de Tl da sua organizagdo? De X
que forma?

22. O SLA é pré-requisito dentro dos contratos? Em
gual momento o SLA é elaborado e estabelecido junto
ao fornecedor e de que forma (padrao pré-definido, de
acordo com o servigo, etc.)?

23. Como a organizagdo avalia financeiramente a
relacdo custo-beneficio da adocdo de SLA em X X
contratos de TI?

24. Existem indicadores e métricas padrdo para 0s
contratos? Quais? Como sdo estabelecidos e X X
divulgados para a organizagédo?

25. O processo de cobranga reversa (custo do
investimento € da area de negécio e ndo da TI) € de
alguma forma afetado pela Gestdo de Contratos de Tl
na sua organizagdo? Justifique.

26. O processo de acompanhamento de projetos é de
alguma forma afetado pela Gestédo de Contratos de TI X X
na sua organizacgdo? Justifique.

27. A identificacdo do valor do negdcio € de alguma
Valor do Negdcio | forma afetada pela Gestdo de Contratos de Tl na sua X X
organizacao? Justifique.

28. Quais o0s principais problemas que a sua
Problemas organizacao ja enfrentou causados por contratos X X
muito complexos ou mal formulados?

SLA

Processos de | Weill e Ross
Alinhamento | (2006) Cobranga Reversa

Acompanhamento
de Projetos
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29. O processo de aprovagéo de investimentos de Tl
Investimentos é de alguma forma afetado pela Gestdo de Contratos X X
de TI na sua organizac¢ao? Justifique.

30. O processo de excegdes a arquitetura (excecdes
na utilizacdo de padrdes técnicos para garantir o

Arquitetura atendimento ao negdcio) é de alguma forma afetada X X
pela Gestdo de Contratos de Tl na sua organizagdo?
Justifique.

31. Existe um processo periddico de feedback, junto
aos fornecedores, visando o refinamento de papéis e
Feedback responsabilidades, prazos, critérios e multas dos X X
Comunic. Weill e Ross contratos de TI1? Como esse processo funciona?
Formal (2006)

32. A Gestdo de Contratos de TI contribui para com
Resultados 0 processo de comunicagao que a organizacdo possuli X X
com seus stakeholders? Justifique.
LEGENDA: CIO - Chief Information Officer; GC — Gestor de Contratos; GTI — Gerente de Tl
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA CIO

TEMA E FOCO DA PESQUISA

A Governanga de Tl é apresentada como -~~~ T
pano de fundo, onde estdo inseridos uma série
de processos de alinhamento, dentre eles a
terceirizagdo de TI. Dentro do processo de
terceirizagdo de Tl é apresentada uma série de
elementos que compde esse processo. Entre os
diversos elementos existentes, é possivel citar
alguns tais como gestdo de relacionamento,
selecdo de fornecedores, decisio de fazer ou
comprar, contratos, entre outros. O elemento de
estudo dentro do processo de terceirizagdo sera
os contratos. Com isso, define-se e delimita-se
como tema e foco dessa pesquisa a relagdo entre
Governanga de Tl, e contratos, em um contexto
de terceirizagao

DETI

PROBLEMA DE PESQUISA
e Como a Governanga de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em um contexto de Terceirizagao?

OBJETIVO GERAL
Identificar como a Governanga de Tl é afetada pela Gestao de Contratos de Tl em um contexto de
terceirizagao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos de Tl adotados pela organizagao em busca do
alinhamento com a Governanca de Tl;
e Compreender a percepgao dos gestores de Tl acerca das contribui¢cGes da Gestdo de Contratos de Tl
para com a Governanca de Tl;
e Analisar os elementos da Governanga de Tl que sdo afetados pela Gestao de Contratos de Tl na
organizagao;

1. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de Tl contribui para atender o principio da transparéncia (clareza na
divulgacdo das informacgdes)? Justifique.

2. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de Tl contribui para atender o principio da equidade (os stakeholders
da organizagdo devem ser tratados de forma igual)? Justifique.

3. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de Tl contribui para atender o principio da prestacédo de contas (os
responsaveis devem justificar formalmente suas decisdes para a organizagdo)? Justifique.

4. Vocé considera que a Gestdo de Contratos de Tl contribui para atender o principio da responsabilidade
corporativa (a organizagdo deve se preocupar com o cumprimento do seu papel social)? Justifique.

5. Quais seriam as principais expectativas da sua organizagdao ao gerenciar contratos de TI? Essas expectativas
estdo sendo atendidas?

6. Explique a estrutura de tomada de decisdo (arquétipo) da Tl da sua organizagao.

7. A Gestdo de Contratos de Tl é influenciada por essa estrutura? Como vocé evidencia isso?

|
|
|
|

GOVERNANGA |
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA GTI

TEMA E FOCO DA PESQUISA

A Governanga de Tl é apresentada como
pano de fundo, onde estdo inseridos uma série
de processos de alinhamento, dentre eles a
terceirizagdo de TI. Dentro do processo de
terceirizagdo de Tl é apresentada uma série de
elementos que compde esse processo. Entre os
diversos elementos existentes, é possivel citar
alguns tais como gestdo de relacionamento,
selecdo de fornecedores, decisio de fazer ou
comprar, contratos, entre outros. O elemento de
estudo dentro do processo de terceirizagdo sera
os contratos. Com isso, define-se e delimita-se
como tema e foco dessa pesquisa a relagdo entre
Governanga de TI, e contratos, em um contexto
de terceirizagao

PROBLEMA DE PESQUISA
e Como a Governanga de Tl é afetada pela Gestdao de Contratos de Tl em um contexto de Terceirizagdao?

OBJETIVO GERAL
Identificar como a Governanca de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em um contexto de
terceirizagao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos de Tl adotados pela organizagdo em busca do
alinhamento com a Governanca de Tl;
e Compreender a percepgao dos gestores de Tl acerca das contribui¢cdes da Gestdo de Contratos de Tl
para com a Governanca de Tl;
e Analisar os elementos da Governanga de Tl que sdo afetados pela Gestdo de Contratos de Tl na
organizagao;

=

Quais seriam as principais expectativas da sua organizagao ao gerenciar contratos de TI? Essas expectativas
estdo sendo atendidas?

Os contratos de Tl firmados buscam garantir a flexibilidade que o negécio precisa? De que forma?

A Gestdo de Contratos de Tl contribui em relagdo a eficiéncia/velocidade nas mudangas de TI?

A Gestdo de Contratos de Tl contribui para a reducdo de custos da TI? De que forma se da essa redugdo?

IS

. Existe alguma relacdo entre a Gestdo de Contratos de Tl e a utilizacdo da Tl para crescimento do negécio?
Justifique.

6. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para a padronizagdo dos sistemas? De que forma?

7. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para a utilizagdo efetiva dos recursos? De que forma?

8. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para a simplicidade das solu¢des que a Tl busca para atender a
organizagdo? De que forma?

9. Existe a figura de um responsavel pela Gestdo de Contratos dentro da sua organizagdao? Como ele atua?

10. Quais sdo os atores com os quais o gestor de contratos de Tl se relaciona?

11. A terceirizagado de Tl é um dos principios de Tl (definigdes de alto nivel de como a Tl deve ser utilizada) da sua
organizacdo? De que forma esse principio impacta ou é impactado pela Gestdo de Contratos de TI?

12. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para o atendimento das necessidades de negdcio da sua organizacdo? De

GOVERNANGA |
DETI
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que forma?

13. A Gestdo de Contratos de Tl contribui nas decisdes de priorizagdo de investimentos da sua organizagdo? De que
forma?

14. A Gestdo de Contratos de Tl contribui nas decisdes de infra-estrutura de Tl da sua organizacao? De que forma?
15. A Gestdo de Contratos de Tl contribui nas decisGes de arquitetura de Tl da sua organiza¢do? De que forma?

16. O SLA é pré-requisito dentro dos contratos? Em qual momento o SLA é elaborado e estabelecido junto ao
fornecedor e de que forma (padrdo pré-definido, de acordo com o servigo, etc.)?

17.Como a organizagao avalia financeiramente a relagao custo-beneficio da adog¢do de SLA em contratos de TI?
18. Existem indicadores e métricas padrdo para os contratos? Quais? Como sdo estabelecidos e divulgados para a
organizagao?

19. O processo de cobranca reversa (custo do investimento é da area de negdcio e ndo da Tl) é de alguma forma
afetado pela Gestdo de Contratos de Tl na sua organizagao? Justifique.

20. O processo de acompanhamento de projetos é de alguma forma afetado pela Gestdo de Contratos de Tl na sua
organizagdo? Justifique.

21. A identificagdo do valor do negdcio é de alguma forma afetado pela Gestao de Contratos de Tl na sua
organizagdo? Justifique.

22. Quais os principais problemas que a sua organizagao ja enfrentou causados por contratos muito complexos ou
mal formulados?

23. 0 processo de aprovagao de investimentos de Tl é de alguma forma afetada pela Gestao de Contratos de Tl na
sua organizagdo? Justifique.

24. 0 processo de excegdes a arquitetura (exceg¢des na utilizagdo de padrdes técnicos para garantir o atendimento
a0 negacio) é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de Tl na sua organizagao? Justifique.

25. Existe um processo periddico de feedback, junto aos fornecedores, visando o refinamento de papéis e
responsabilidades, prazos, critérios e multas dos contratos de TI? Como esse processo funciona?

26. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para com o processo de comunicagdo que a organizagdo possui com seus
stakeholders? Justifique.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA GC

TEMA E FOCO DA PESQUISA

A Governanga de Tl é apresentada como
pano de fundo, onde estdo inseridos uma série
de processos de alinhamento, dentre eles a
terceirizagdo de TI. Dentro do processo de
terceirizagdo de Tl é apresentada uma série de
elementos que compde esse processo. Entre os
diversos elementos existentes, é possivel citar
alguns tais como gestdo de relacionamento,
selecdo de fornecedores, decisio de fazer ou
comprar, contratos, entre outros. O elemento de
estudo dentro do processo de terceirizagdo sera
os contratos. Com isso, define-se e delimita-se
como tema e foco dessa pesquisa a relagdo entre
Governanga de Tl, e contratos, em um contexto
de terceirizagao

PROBLEMA DE PESQUISA
e Como a Governanga de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de Tl em um contexto de Terceirizagao?

OBJETIVO GERAL
Identificar como a Governanga de Tl é afetada pela Gestao de Contratos de Tl em um contexto de
terceirizagao.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos de Tl adotados pela organizagdo em busca do
alinhamento com a Governanca de Tl;
e Compreender a percepgao dos gestores de Tl acerca das contribui¢cGes da Gestdo de Contratos de Tl
para com a Governanca de Tl;
e Analisar os elementos da Governanga de Tl que sdo afetados pela Gestdao de Contratos de Tl na
organizagao;

1. Existe a figura de um responsavel pela Gestdao de Contratos dentro da sua organiza¢gdo? Como ele atua?

2. Quais sdo os atores com os quais o gestor de contratos de Tl se relaciona?

3. O SLA é pré-requisito dentro dos contratos? Em qual momento o SLA é elaborado e estabelecido junto ao
fornecedor e de que forma (padrdo pré-definido, de acordo com o servico, etc.)?

4. Como a organizagdo avalia financeiramente a relacdo custo-beneficio da adog¢do de SLA em contratos de TI?

5. Existem indicadores e métricas padrdo para os contratos? Quais? Como sdo estabelecidos e divulgados ?

6. O processo de cobranca reversa (custo do investimento é da area de negdcio e ndo da Tl) é de alguma forma
afetado pela Gestdo de Contratos de Tl na sua organizagao? Justifique.

organizacgdo? Justifique.

7. O processo de acompanhamento de projetos é de alguma forma afetado pela Gestdo de Contratos de Tl na sua

8. Aidentificagdo do valor do negdcio é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de Tl na sua
organizagdo? Justifique.

mal formulados?

9. Quais os principais problemas que a sua organizac¢do ja enfrentou causados por contratos muito complexos ou

sua organizacdo? Justifique.

10. O processo de aprovacgdo de investimentos de Tl é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de Tl na

GOVERNANGA |
DETI
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11. O processo de excegdes a arquitetura (excegdes na utilizagdo de padrGes técnicos para garantir o atendimento ao
negdcio) é de alguma forma afetada pela Gestdo de Contratos de Tl na sua organizagdo? Justifique.

12. Existe um processo periddico de feedback, junto aos fornecedores, visando o refinamento de papéis e
responsabilidades, prazos, critérios e multas dos contratos de TI? Como esse processo funciona?

13. A Gestdo de Contratos de Tl contribui para com o processo de comunicagdo que a organizagdo possui com seus
stakeholders? Justifique.
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APENDICE E - PROTOCOLO DE PESQUISA

| - IDENTIFICACAO

TITULO:
Gestao de contratos e sua contribuicdo para a Governanca de Tecnologia da Informacéo:

Um estudo de caso em uma industria brasileira de Grande porte

PESQUISADOR RESPONSAVEL:
e Nome: Eduardo Basilio Santilli
¢ RG: 9067860222
e CPF: 820082720-87
e Endereco: Rua David Canabarro, 102 — Bairro Dom Feliciano, Gravatai — RS
e CEP: 94015-050
e Fone: 51-99450222

e E-Mail: edusantilli@terra.com.br

INSTITUIGAO RESPONSAVEL:
e Universidade: Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul (PUCRS)
e Faculdade: Faculdade de Administragéo e Contabilidade e Economia (FACE)
e Curso: Mestrado em Administracdo e Negécios (MAN)

e Orientador (a): Prof®. Dr®. Edimara Mezzomo Luciano

I I- VISAO GERAL

QUESTAO DE PESQUISA:
e Como a Governanca de T1 é afetada pela Gestdo de Contratos de T1 em um contexto de

Terceirizagdo?
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OBJETIVOS:
Objetivo Geral
e Identificar como a Governanca de Tl é afetada pela Gestdo de Contratos de T1 em um
contexto de terceirizagéo.
Obijetivos Especificos
e Investigar os procedimentos de Gestdo de Contratos de Tl adotados pela organizagéo
em busca do alinhamento com a Governanca de TI;
e Compreender a percepcdo dos gestores de Tl acerca das contribuicdes da Gestdo de
Contratos de TI para com a Governanca de TI;
¢ Analisar os elementos da Governanca de TI que sdo afetados pela Gestdo de Contratos

de TI na organizacéo;

FONTES DE INFORMACAO:

¢ Organizacgdo com pratica de Governanca terceirizacdo e Gestdo de Contratos de TI.

LEITURA APROPRIADA:
e Governanga Corporativa,;
e Governancga de TI,
e Terceirizagédo de TI;

e Contratos de TI.

PRINCIPAIS REFERENCIAS:

e Governanca Corporativa
o Shleifer e Vishny (1997)
o Silveira (2002)
o Mendes-da-Silva e Magalh&es Filho (2005)
o Weill e Ross (2006)
o IBGC (2006)
o Gama e Martinello (2006)
o Lunardi et. al (2007)

e Governanca de Tl
o Sambamurthy e Zmud (1999)
o Peterson (2004)



o

o

Rau (2004)

Weill (2004)

Weill e Ross (2006)

Willcocks, Feeny e Olson (2006)
Mahnke, Ozcan e Overby (2006)
Shpilberg et al. (2007)

Lunardi, Becker e Macada (2009)
Sortica e Graeml (2009)

Haes e Grembergen (2009)
Amrit e Benn (2010)

Nielsen (2010)

Prasad, Heales e Green (2010)

e Terceirizacdo de Tl

o

o

o

o

o

Williansom (1979)

Loh e Venkatraman (1992)
Ketler e Walstrom (1993)
Lacity, Willcocks e Feeny (1996)
Ang e Straub (1998)
Klepper e Jones (1998)
Yang e Huang (2000)
Domberger et al. (2000)
Insinga e Werle (2000)
Barthelemy (2001)

Prado e Takaoka (2002)
Beragmaschi (2004)
Williamson (2008)

Prado e Takaoka (2008)
Prado e Takaoka (2009)

e Contratos de Tl

o

Lopes (1991)
Whang (1992)
Gilissen (1995)
Gomes (1995)
Gooden (1998)
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o Vincent-Jones (2000)

o Sturm e Morris (2001)

o Loureiro (2002)

o Diniz (2002)

o Miranda e Kavan (2005)

o Casali (2006)

o Platz e Temponi (2007)

o Dunne (2009)

o Giampaoli e Luciano (2007)

I11 - PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

SELECIONAR A INSTITUIQAO:
e Interesse da organizacdo em colaborar com o estudo proposto;

¢ Organizacdo com praticas de Governanca, terceirizacao e Gestdo de Contratos de TI.

AGENDAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:

Identificar o ponto de contato dentro de cada organizacao;

Identificar os entrevistados;

Explicar os objetivos da pesquisa e método de conducgdo das entrevistas;

Definir local e estrutura necessaria;

Marcar data e horario da entrevista.

REALIZAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:
e Chegar 20 minutos antes na organizacgao;
o Agradecer pela disponibilidade e participacdo no estudo;
e Apresentar objetivo do trabalho e destacar que as informagfes obtidas ndo serdo
vinculadas ao nome da empresa e ao entrevistado;
¢ Solicitar autorizacao para gravar a entrevista;
¢ Informar que sera usado um roteiro para guiar a entrevista,;
e Iniciar a entrevista;
o Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumento de coleta de dados;

e Anotar observacoes;



156

¢ Solicitar documentos de acordo com as respostas do entrevistado;
e Agradecer e colocar-se a disposi¢do para eventuais duvidas ou sugestdes futuras;

e Encerrar a entrevista.

ANALISAR OS DADOS E OS RESULTADOS:
e Transcrever as entrevistas gravadas;
e Classificar e analisar documentos coletados;
e Categorizar dados das entrevistas, documentos, de acordo com o referencial teérico;
e Consolidar os dados;

e Analisar os resultados.

IV - COLETA DE DADOS

IDENTIFICACAO E CARACTERIZACAO DA INSITUICAO:
e Nome
e Endereco, municipio, UF
e Telefone
e Site e e-mail
¢ Quantidade de Funcionarios total
¢ Quantidade de Funcionarios na Tl
¢ Quantidade de Contratos de TI Operando
e Quantidade de Fornecedores de Tl
¢ Quanto tempo trabalhando com o fornecedor mais antigo

e Nivel de Terceirizacdo de TI (%)

IDENTIFICACAO DOS ENTREVISTADOS:
e Nome
e Area
e Cargo, funcéo

e Tempo de empresa

DOCUMENTOS ANALISADOQOS:

e Contratos
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Llal] 8 8 8 8 =] 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Funcdes Atributos c|E] © © © © © © © © © © © © © ©
% a1 € 1= = = € € € € € € = 1= € €
sl2l8(8|1818181818 8|88 S S 8 S
Escopo Definido 141 O SIM|[SIM|SIM|[SIM]|SIM|SIM] SIM | SIM | SIM| SIM SIM SIM SIM SIM
Duracdo do contrato estabelecido 12] 21 siMm|siMm|SIM|[SIM]|SIM]|SIM| SIM [ SIM]| SIM| NAO | NAO | SIM SIM SIM
Forma de avalia¢do definida 7] 7] sIM|[NAO | NAO [ SIM | NAO | NAO | SIM [NAO |NAO| SIM | SIM | SIM | SIM | NAO
Performance |SLA definido 7| 7] sIM|[NAO | NAO [ NAO | SIM | NAO | NAO | SIM | SIM | NAO SIM SIM SIM NAO
Mecanismo de incentivo e penalidade definidos 71 7] SIM|NAO | SIM | SIM |[NAO| SIM | NAO | NAO [NAO | NAO | SIM | SIM | SIM | NAO
Mecanismos de comunicacio definidos 9| 5|SIM[NAO|SIM|[SIM|SIM|NAO| SIM [NAO |NAO | SIM [ SIM [ SIM [ SIM | NAO
Condic¢des de aceite do produto/servico definidos 3 |11 NAO [ NAO | NAO [ SIM | NAO | NAO | SIM [ NAO |NAO| SIM | NAO | NAO | NAO | NAO
Custo a ser pago pelo produto/servico contratado definido 141 O SIM|[SIM|SIM|[SIM]|SIM|SIM| SIM | SIM | SIM | SIM SIM SIM SIM SIM
Condic¢des de pagamento definidas 9]l 5]|sIM|SIM|NAO| SIM|SIM]| SIM| NAO | SIM [NAO [ NAO | NAO | SIM | SIM | SIM
Financeiro |Regras para o estabelecimento de multas definidos 9] 5]|sIM|NAO|SIM|SIM|[NAO| SIM| SIM |NAO [NAO | NAO | SIM | SIM | SIM | SIM
Regras para a resci¢cdo de contrato estdo definidas 12] 2] siMm|[siMm]|SIM|[SIM]|SIM|SIM| SIM | SIM|NAO | NAO | SIM SIM SIM SIM
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos financeiros 0 | 14| NAO | NAO | NAO [ NAO | NAO | NAO | NAO | NAO [ NAO | NAO | NAO | NAO | NAO | NAO
Processo de transferéncia de recursos humanos definido 2 121 NEO | sim | NAO | NAO [ NAO | sim | NAO | NAO [ NAO | NAO | NAO | NAOo | NAO | NAO
Processo de compartilhamento de conhecimento definido 71 7]1sIM|[siIM]|SIM|SIM]|SIM|NAO | NAO | SIM |NAO | NAO | SIM | NAO | NAO | NAO
Recursos Papéis e responsabilidades definidos 13 1| SIM|SIM|SIM|[SIM]|SIM]|SIM| SIM |[NAO|[ SIM| SIM SIM SIM SIM SIM
Humanos Processo de gestdo de conflitos definido 2 | 12| NAO [ NAO | NAO | NAO [ NAO | NAO | SIM | NAO [ NAO | NAO | SIM | NAO | NAO | NAO
Processo de avaliac¢do de utilizacdo de recursos definido 6 | 8] SIM|NAO [NAO | NAO | NAO | NAO [ SIM [NAO [NAO| SIM | SIM | sSiIM | SIM | NAO
Processo de retorno de capital intelectual definido 0 | 14| NAO | NAO | NAO [ NAO | NAO | NAO | NAO | NAO [ NAO | NAO | NAO | NAO | NAO | NAO
Acordo de confidencialidade estabelecido 10| 4 INAO|SIM|SIM|[SIM]|SIM]|SIM| SIM [ NAO|NAO| NAO | SIM | SIM | SIM | SIM
Aspectos Questdes de transferéncia de ativos e propriedade intelectual definidas 10| 4 N/E\O SIM [NAO | SIM [ SIM | SIM SI~M SI~M N,§O N,§O SIM | SIM | SIM SIJ\/I
Legais Garantia e responsabilidade das partes definida 8] 6 |NAO| SIM | SIM| SIM | SIM | SIM [ NAO | NAO Nf\O NéO SIM SIM SIM NAO
Pocesso de encerramento do contrato definido 12 2 SIM|[SIM|SIM]|SIM|[SIM]| SIM] SIM | SIM | NAO [ NAO | SIM SIM SIM SIM
Método para resolucdo de problemas definido 8] 6] SIM|NAO | NAO [NAO | SIM |NAO | SIM [ SIM |NAO| SIM | SIM | SIM | SIM | NAO
VALORANUAL| - | - | 3y |8,4y|8,5y| 6y |1,5y|25y|108y| 1y |1,2y]|17,7y| 25y | 27,5y | 28,7y | 11,1y
TEMPO RELACIONAMENTO (ANOS)| - - 2 10 13 5 3 3 10 5 4 10 18 13 14 16
RELACIONAMENTO FREQUENTE| 7 | 7 | NAO | NAO | NAO | SIM [ NAO [NAO | SIM | SIM |NAO| SIM | SIM | SIM | siIM [ NAO
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Principios Objetivos

Comunicagdo

Arquétipos Decis8es Chave Processos de Alinhamento
Formal

Duracdo do contrato estabelecido

Forma de avaliacdo definida

SLA definido

Mecanismo de incentivo e penalidade definidos

Mecanismos de comunicagdo definidos

Condi¢des de aceite do produto/servico definidos

Financeiro

Custo a ser pago pelo produto/servi¢o contratado definido

Condi¢des de pagamento definidas

Regras para o estabelecimento de multas definidos

Regras para a resci¢cdo de contrato estdo definidas

Regras para estabelecer como verificar o retorno dos
recursos financeiros

Recursos
Humanos

Processo de transferéncia de recursos humanos definido

Processo de compartilhamento de conhecimento definido

x

Papéis e responsabilidades definidos

Processo de gestdo de conflitos definido

Processo de avaliagdo de utilizagdo de recursos definido

Processo de retorno de capital intelectual definido

Aspectos
Legais

Acordo de confidencialidade estabelecido

Questdes de transferéncia de ativos e propriedade
intelectual definidas

Garantia eresponsabilidade das partes definida

Pocesso de encerramento do contrato definido

Método para resolucdo de problemas definido




