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Resumo

Com o crescimento da terceirizagdo, surge a necessidade de se realizar uma gestao dos
contratos de TI, para que as empresas possam estabelecer a melhor forma de controle da
terceirizagdo. Esse controle ¢ introduzido na TI através das praticas de governanga, 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. Este estudo tem por objetivo analisar como a Governanga de TI ¢ afetada pela Gestao de
Contratos de TI em um contexto de terceirizagdo. Realizou-se uma pesquisa qualitativa do
tipo exploratéria em um estudo de caso Uinico, em uma industria multinacional que emprega
aproximadamente 45 mil colaboradores em todo o mundo e tem alta dependéncia da TI. Os
dados foram obtidos através da coleta de documentos e entrevistas semi-estruturadas. Essas
entrevistas foram realizadas com profissionais da area de TI diretamente relacionados aos
temas Governanca de TI, terceirizagdo e contratos (CIO, Gerentes de TI e Gerentes de
Contratos). Os dados foram analisados através das técnicas de andlise de contetido do tipo
categorial e enunciagdo, e como resultados foram identificados 93 categorias relacionadas aos
28 itens de controle (componentes) de Governanga de TI oriundos do referencial teorico.
Estas categorias foram cruzadas com os elementos de Governanga de TI identificados na
literatura, e como resultado pode-se verificar que 17 categorias de Governanca de TI sdo
altamente afetadas pela gestdo de contratos, seis sdo afetadas em nivel médio, dois em nivel
baixo e trés nao sdo afetadas. Simplicidade, da dimensdao Objetivos, e Cobranca Reversa e
Arquitetura, ambas da dimensdo Processos de Alinhamento ndo se mostraram afetados. Em
nivel baixo foram afetados Investimentos, da dimensdo Decisdes-chave e Investimentos, da
dimensdo Processos de Alinhamento. Crescimento e Padronizagdo, ambas da dimensdo
Objetivos, Principios de TI, da dimensdo Decisdes-chave, Acompanhamento de Projetos e
Valor do Negocio, ambas da dimensao Processos de Alinhamento, e Resultados, da dimensao
Comunica¢ao Formal, apresentaram contribuicdo de médio nivel. Com contribuicdo alta
ficaram as varidveis Transparéncia, Equidade, Prestacdo de contas, Responsabilidade
Corporativa, Flexibilidade, Eficiéncia, Custos e Recursos, todas da dimensdo Principios,
assim como Estrutura, Participantes, Necessidades de Negocio, Infra-Estrutura e Arquitetura,
da dimensdao Arquétipos, SLA e problemas, da dimensdo Processos de Alinhamento e
Feedback, da dimensdo Comunicacdo formal. Sendo assim, existem fortes indicios que a
Gestao de Contratos de TI afeta a Governanga de TI através do fornecimento de normas e
procedimentos técnicos, permitindo o alinhamento dos elementos da Governanga de TI de
acordo com o estabelecido pela organizacdo. Apesar dos resultados nao poderem ser
generalizados, em virtude do desenho metodoldgico do estudo, estes tem potencial aplicagao
em empresas de caracteristicas similares. Ainda, o estudo contribui para o conhecimento da
area de Governanga de TI e Terceirizagdo de TIL.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes ja perceberam que ¢ impossivel separar a TI (Tecnologia da
informagdo) das decisdes de negdcio, pois esta contribui para a busca de sustentabilidade,
produtividade, flexibilidade, agilidade e rapidez nas relagdes com seus clientes, fornecedores
e parceiros, sendo que os prazos e custos para atendimento dessas demandas estdo cada vez
menores (PETERSON, 2004; WEILL, 2004). Tendo em vista a relagdo cada vez mais forte
entre TI e negdcio, a Governanga de TI surge como forma de estabelecer mecanismos
transparentes de controle que direcionam e monitoram o desempenho da empresa (GAMA e
MARTINELLO, 2006; HAES ¢ GREMBERGEN 2009). Para que praticas de Governanga de
TI possam ser adotadas com sucesso dentro das organizacdes, existem alguns mecanismos
que podem ser utilizados para garantir o alinhamento da TI com a estratégia de negocio, tais
como as estruturas de tomada de decisdo, a comunicagdo formal e os processos de
alinhamento (WEILL e ROSS, 2006; HAES ¢ GREMBERGEN, 2009).

O processo de terceirizagdo de TI nas organizagdes foi um dos primeiros processos de
alinhamento a ganhar for¢a tendo como justificativas aspectos gerenciais, estratégicos,
tecnologicos, econdmicos e de qualidade. Ang e Straub (1998) afirmam que apesar de
existirem uma série de fatores que justificam a terceirizagdo de TI, o mais comumente
utilizado pelas organizacdes ¢ a reducdo de custos. Esse por sua vez ¢ baseado nas teorias
econdmicas, tais como a Teoria do Custo de Transagdo, desenvolvida por Coase, e se refere
ao esforco necessario para buscar, criar, negociar, monitorar ¢ executar um contrato entre a
organizagdo ¢ um fornecedor (ANG e STRAUB, 1998; BANKER et. al, 2006). O segundo
fator que surge com bastante relevancia para as organizacdes ¢ o foco no negdcio da empresa.
Yang ¢ Huang (2000), assim como Insinga ¢ Werle (2000), defendem que a terceirizagdo 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 terceirizagdo nao
representaria uma ameaca para a continuidade dos negdcios.

A medida que os servigos de TI passiveis de terceirizagdo vdo sendo identificados
dentro da organizagdo, fornecedores vao sendo selecionados e contratados para assumirem a
gestdo desses servigos. Segundo Bergamaschi (2004), o aumento no numero de responsaveis
pela execucdo dos servicos de TI 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 terceirizagdo
(KHALFAN, 2004). Esse acompanhamento e controle sdo introduzidos na TI através das
praticas de governancga, as quais buscam obter melhorias no desempenho da tecnologia no
ambito corporativo (STREIT, MACADA e BORENSTEIN, 2004).

Segundo Gooden (1998) através dos contratos ¢ da gestdo dos mesmos € possivel obter
resultados positivos com a terceirizagdo de TI, o que influencia diretamente a Governanga de
TI. O autor afirma que a utilizagdo do contrato como instrumento regulatorio do processo de
terceirizacdo possibilita que seja realizado um melhor planejamento e gerenciamento de suas
acoes, o que afeta a Governanga de TI. Platz ¢ Temponi (2007) reforcam essa idéia, uma vez
que também apresentam o contrato como elemento regulador da terceirizagao.

Considerando o exposto, este artigo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa:
como a Governanca de TI ¢ afetada pela Gestdo de Contratos de TI em um contexto de
Terceirizagdo? O objetivo do estudo ¢ analisar como a Governanga de TI ¢é afetada pela
Gestao de Contratos de TI em um contexto de terceirizagao.

O artigo esta dividido em seis partes. A primeira corresponde ao tema, a justificativa e o
objetivo do trabalho. Na segunda parte consta o referencial tedrico, seguida pelos
procedimentos metodologicos. O quarto item ¢ a analise de resultados, seguido pelas
consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GOVERNANCA DE TI

Segundo Rau (2004, p. 35) Governanga de TI ¢ a “[...] forma como a direcdo da
empresa interage com os lideres de TI para ter certeza que os investimentos em tecnologia
permitem alcangar as estratégias de negdcios de uma maneira efetiva e eficiente [...]”. Weill
(2004, p. 3), por sua vez, define a Governanga de TI como um “[...] framework de decisdes
para encorajar o comportamento desejado no uso da TI [...]”, sendo que esse comportamento
desejado deve estar de acordo com a missdo, estratégia, valores, normas e cultura da empresa.

Esse link estabelecido entre TI e negocio gera resultados a partir do momento em que os
objetivos da Governanca de TI vao sendo alcangados. Segundo Peterson (2004), a
Governanca de TI tem como principal objetivo atender as necessidades de negdcio da
organizagdo. Para tanto, as organizagdes 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 servigo, além de estarem constantemente buscando por
reduc¢do 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 Governanca de TI. O primeiro objetivo ¢ a
busca efetiva do custo da TI seguida pela utilizagdo efetiva dos recursos, a utilizagdo de TI
para o crescimento e atendimento do negocio e a utilizagao da TI para flexibilizar o negdcio.

Por ultimo, Shpilberg et. al (2007) apontam que um dos grandes objetivos a serem
alcancados pela Governanga de TI € a utilizacdo da TI para flexibilizar o negdcio. Mudangas
consideradas simples e pouco complexas pelas demais areas da organizacdo, tornam-se
complexas e por vezes acabam impedindo a realizagao de um negocio. Buscando obter uma
flexibilidade maior, os autores abordam como alternativa a procura pela solu¢do mais simples
para o ambiente organizacional em questdo. Focar em solu¢des simples, que ndo onerem a
estrutura pode viabilizar uma série de negdcios para a organizacdo, garantindo assim o
aumento do alinhamento com o negocio e uma maior efetividade da TI. A pesquisa de
Shpilberg et. al (2007) também aponta como objetivos da Governanc¢a de TI o controle dos
custos efetivos da TI, bem como garantir a utilizagao efetiva dos recursos.

A seguir, apresenta-se um agrupamento dos objetivos da Governanga de TI, feito a
partir de Peterson (2004), Weill (2004) e Shpilberg et. AL (2007):

a) Gerencial: Utilizagao da TI para flexibilizar o negocio, Utilizagao efetiva dos recursos;

b) Estratégico: Utilizacao da TI para crescimento do negécio, Velocidade e eficiéncia na
resposta a mudancas do ambiente;

¢) Tecnologico: Padronizagao dos sistemas, Simplicidade das solugdes;

d) Economico: Custo efetivo da TI, Redugdo do custo e tempo de manutencao da TT;

e) Qualidade: Aumento do percentual de atendimento.

Para que os objetivos da Governanga de TI sejam alcancados, os mecanismos de
governanga precisam ser postos em pratica. Segundo Weill e Ross (2006), estes mecanismos
sdo as estruturas de tomada de decisdo, os processos de alinhamento e a comunicacdo formal.

O primeiro mecanismo corresponde a estrutura de tomada de decisdo, criado a partir do
estabelecimento das cinco decisdes chaves de TI e dos arquétipos/modelos de TI. Esse
mecanismo estabelece como a tomada de decisdo sera realizada a partir dos
arquétipos/modelos adotados pela organizagdo (WEILL e ROSS, 2005). Os autores definem
os principios de TI, a arquitetura de TI, a infra-estrutura de TI, a necessidade de aplicagdes de
negocio e os investimentos e priorizagdo da TI como sendo as cinco decisdes chaves de TI.

A primeira decisdao de TI refere-se aos principios de TI que a organizagdo devera seguir.
A segunda defini¢do diz respeito a arquitetura de TI que serd adotada pela organizagdo. A
terceira decisdo corresponde a infra-estrutura de TI, que estabelece quais servicos de TI
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devem ser centralizados e compartilhados de forma a prover a base de TI da empresa. A
quarta decisdo ¢ a necessidade de aplicacdes de negbdcio. A quinta e ultima decisdo
corresponde aos investimentos e priorizagdes da TI, na qual sdo tratadas questdes relativas a
quanto e onde investir em TI (WEILL, 2004; WEILL e ROSS, 2006).

Para que as decisdes chave de TI possam ser tomadas, € necessario que as organizagdes
apresentem um modelo de tomada de decisdo. Sambamurthy e Zmud (1999), Peterson (2004)
e Weill e Ross (2006) apresentam um conjunto de arquétipos/modelos de Governanga de TI
que representam a estrutura de tomada de decisdo das organizagdes. Apesar dos autores
apresentarem pequenas diferencas entre seus modelos, pode-se dizer que os trés apresentam a
mesma estrutura basica, sendo compostos pelo modelo centralizado, o modelo descentralizado
e o federalismo. No modelo centralizado as decisdes sdo tomadas de forma centralizada pelos
executivos de TI da organizacdo. No modelo descentralizado, a tomada de decisdo ¢
distribuida, sendo executada pelas unidades de negocio e TI regional. Esse modelo pode
sofrer pequenas variagdes de acordo com a maior influéncia da unidade de negocio ou da TI
regional sobre a tomada de decisdo. O terceiro e Ultimo modelo consiste no federalismo.
Nesse modelo tanto a TI corporativa quanto as unidades de negdcio exercem poder na tomada
de decisdo. As questdes relativas a infra-estrutura ficam a cargo da TI corporativa enquanto
que as questdes relativas ao uso da TI e aos projetos ficam a cargo das unidades de negdcio
(SAMBAMURTHY E ZMUD, 1999; PETERSON, 2004; WEILL E ROSS; 2006).

O segundo mecanismo corresponde aos processos de alinhamento, utilizados para
garantir, através de técnicas de gestdo, que a TI esta contribuindo para o alinhamento com o
negocio. Dentre os varios processos de alinhamento que uma empresa pode ter, ¢ possivel
incluir o processo de excegdo a arquitetura, acompanhamento de projetos, acordos de nivel de
servigo, aprovagao de investimentos, identificacdo do valor de negécio, entre outros (WEILL
e ROSS, 2006). E através da execucio desses processos que a organizagdo estara garantindo
que a sua estrutura de TI esta focada em atender aos principios de TI estabelecidos.

O terceiro mecanismo de governanga corresponde a comunicagdo formal, e tem por
objetivo divulgar ao maximo, por toda a organizacao, as decisdes e processos de Governanga
de TI E através de um processo forte de comunicagio a respeito do funcionamento da
Governanga de TI que as organizagdes conseguem consolida-la (WEILL e ROSS, 2006). Para
que se tenha uma comunicagdo efetiva e eficaz, as decisdes estratégicas a respeito dos
arranjos de Governanga de TI devem ser tomadas pelos altos executivos da empresa. Isso
chama a atencdo dos membros da organizagdo, uma vez que tem o envolvimento dos mais
importantes executivos da organizagdo. E importante também que as informagdes 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).

2.2 TERCEIRIZACAO DE TI

Segundo Domberger et. al (2000, p. 107), terceirizagdo ¢ “[...] 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 ¢
definida como "[...] entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos e/ou atividades de
TI para atingir os resultados requeridos [...]". Dentre as diferentes defini¢des a respeito de
terceirizacdo, segundo Yang e Huang (2000), todas elas remetem para trés elementos: o
fornecedor terd responsabilidade em parte ou em todas as fungdes de TI da organizacdo; o
fornecedor assumird a responsabilidade que antes era da TI da organizacdo; e além das
funcdes de TI, as organizagdes costumam transferir parte dos recursos materiais ¢ humanos.

A literatura apresenta uma série de autores, cada qual com o seu conjunto de fatores que
justificam a terceirizagdo. Yang ¢ Huang (2000) apontam a existéncia de cinco fatores que
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justificariam o processo de terceirizagdo na TI. Esses fatores sdo gerenciais, estratégicos,
tecnologicos, econdmicos e de qualidade.

Ang e Straub (1998), afirmam que a maioria das organizagdes direciona suas
justificativas na questdo financeira, baseadas em teorias econdmicas. A mais utilizada ¢ a
Teoria do Custo de Transagdo, desenvolvida por Coase, no final dos anos 30 ¢ amplamente
trabalhada por Williamson (2008) e refere-se ao esforco necessario para buscar, criar,
negociar, monitorar ¢ executar um contrato entre a organizagdo ¢ um fornecedor (ANG e
STRAUB, 1998; BANKER et al., 2006). Quando esses custos comecam a ficar elevados,
tornando-se trabalhoso para a organizagdo realizar a gestdo do fornecedor, ¢ sinal que a
terceirizacdo estd gerando um custo maior do que a manuten¢do da estrutura interna. Ang e
Straub (1998) também destacam o tamanho da firma como um atributo relevante, pois quanto
maior a organizacao, maior a possibilidade de desenvolver internamente sua TI.

Insinga e Werle (2000), por sua vez, apresentam como justificativas para a terceirizagao
fatores estratégicos, econdmicos e de qualidade. Segundo eles, esses fatores existem pois as
organizagdes focam esforgcos 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 problemas. O dia-a-dia agitado da camada operacional pode fazer com que o foco
fique apenas no objetivo mais comum da terceirizacdo, a reducdo de custos, esquecendo os
demais fatores determinantes para que uma empresa opte pela terceirizagao.

Para Bartthelemy (2001), a terceirizacdo dos servigos de TI vem crescendo a cada ano
que passa nas organizacdes e os fatores que levam a tal constatacdo sdo os economicos e os de
qualidade. O fator econdmico ¢ justificado pela reducdo de custos. Empresas especialistas em
TI podem prover servicos mais baratos, uma vez que conseguem operar com um ganho de
escala, pois atendem mais de um cliente com o hardware que possuem, por exemplo. O fator
qualidade ¢ justificado pela busca em melhorar a performance de TI. Com a terceirizacdo, as
organizagdes esperam garantir uma evolugdo tecnologica 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).

Domberger et. al (2000), por sua vez, apresentam como justificativas para terceirizagao
0s aspectos economicos, tecnologicos e de qualidade. Os fatores economicos e tecnologicos
sdo justificados, pois a TI ¢ considerada uma atividade secundéria nas organizacdes, que exige
um alto grau de especializacdo. Isso acaba gerando investimentos constantes e elevados. O
aspecto qualidade ¢ justificado através do alto nivel de servico exigido pelos usuarios.

Muitos dos elementos mencionados na Teoria de Custos de Transacdo por Williamson
ndo sdo levados em consideracdo no momento em que a organizacdo decide terceirizar. Isso,
segundo Barthelemy (2001), acaba por gerar custos “invisiveis” dentro da TI. A selegdo e
contratacdo de fornecedores, a transicdo do servico para o fornecedor, o gerenciamento do
esfor¢o e a internalizagdo das atividades anteriormente terceirizadas sdo elementos apontados
pelo autor como sendo os custos “invisiveis” da TI dentro do processo de terceirizagao.

Para Barthelemy (2001), a sele¢do 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 sele¢do e contratagdo de um
fornecedor. Isso ir4 variar de acordo com cada situacdo. Para que se tenha sucesso nessa etapa
deve-se selecionar fornecedores preocupados em manter a sua reputacao, pois estes tendem a
prestar um melhor atendimento ao cliente. Outro ponto importante mencionado prelo autor €
saber exatamente o que se quer, buscando assim elaborar um contrato completo que evite
renegociagdo e barganha constante. Isso significa que as cldusulas contratuais precisam ser
muito bem definidas para garantir a0 maximo a continuidade da operacdo de TI. Segundo
Barthelemy (2001, p. 63) “[...] um contrato vago, com muitas questdes abertas ¢ um convite
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para o desastre [...]”. O autor ainda destaca que “[...] flexibilidade significa utilizar cldusulas
flexiveis e ndo omitir ou utilizar clausulas vagas [...]” (BARTHELMEY, 2001).

A transi¢do do servico para o fornecedor € o custo mais complexo de mensurar, pois €
muito dificil precisar quanto tempo demora para que o fornecedor que assumiu o ativo de TI
tenha o0 mesmo dominio ou mais do que o departamento interno da empresa. O que determina
os custos de transi¢do de servico sdo 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 ira 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 organizacdo para a empresa que passard a prestar o servico
terceirizado também eleva o custo, pois significa perda de pessoal com conhecimento do
negocio (BARTHELMEY, 2001; PRADO E TAKAOKA 2009). O gerenciamento do esfor¢o
consiste em monitorar o servigco prestado, barganhar e negociar mudangas no contrato. Para
que o gerenciamento do esfor¢o tenha sucesso ¢ necessario que a organizacdo tenha
experiéncia na gestdo de terceiros, ou seja, que tenha aprendido com os erros do passado.
Também ¢ importante que se tenha uma relagdo de confianga entre as empresas e um
alinhamento das expectativas (BARTHELMEY, 2001; PRADO E TAKAOKA 2009).

A internalizacdo das atividades anteriormente terceirizadas ¢ algo pouco provavel: a
grande maioria das empresas ndo cogita a reversao desse processo, em virtude da dificuldade
de mensurar o custo de retomada das atividades internas. Em muitos casos ¢ necessario criar
novos setores, capacitar os profissionais ou contratar novos. Uma forma de minimizar o risco
¢ manter parte da estrutura da TI interna atuante e atualizada. Outra possibilidade ¢ 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 o momento a respeito de terceirizagao de TI ¢
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 terceirizagdo; b) investir tempo na
selecdo de fornecedor; c) contratar pessoas com experiéncia em terceirizacdo; d) elaborar
contratos bem definidos com as expectativas da organizacdo bem claras; e) cultivar bom
relacionamento com o fornecedor; f) Manter pessoas chave da TI na organizacdo; g)
Estabelecer uma relagao de parceria com o fornecedor.

2.3 CONTRATOS DE TI

Este artigo utiliza a defini¢do de contratos de Casali (2006, p. 16) que apresenta o
contrato como sendo “[...] a mais importante categoria dos negocios juridicos e consiste em
dois elementos fundamentais: o primeiro ¢ o consenso (conven¢ao ou acordo), de uma parte; o
segundo, os efeitos de direito por ele produzidos, de outra parte [...]".

Segundo Platz e Temponi (2007), contratos bem elaborados podem proteger a
organizacdo de conflitos, garantindo assim um bom relacionamento entre cliente e fornecedor.
Existe uma série de praticas de gerenciamento de contratos que podem ser utilizadas. A seguir
serdo abordadas algumas delas, sendo a primeira proposta por Gooden (1998), que sugere um
conjunto eficaz de medidas para a gestao eficaz dos contratos:

a) Realizar uma pré-licitacdo para determinar quais produtos serdo adquiridos e avaliar os
mesmos para garantir que ¢ realmente aquilo que se deseja;

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

c¢) Conduzir as reunides de relacionamento com o fornecedor, evitando o excesso de
solicitacdes e apelo dos fornecedores;
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d) Definir um catdlogo de pregco para os servigos prestados, possibilitando negociar e
estabelecer um limite para os custos com fornecedores;

e) Compartilhar as informagdes, experiéncias e conhecimento adquirido na gestdo de
contrato com os demais membros da organizagao.

Miranda e Kavan (2005), por sua vez, apresentam as praticas de gestdo de contratos
agrupadas em trés fases: assinatura do contrato, entendimento do contrato e o rendimento das
organizagdes envolvidas. Na primeira fase, chamada de assinatura do contrato, ¢ o0 momento
em que sao definidos os responsaveis pelo processo de contratacdo entre as empresas. A partir
disso sdo definidos os demais elementos, tais como o escopo, a duracdo, o padrdo desejado de
servigo € os mecanismos de comunicagdo entre as empresas. A segunda fase proposta €
denominada entendimento do contrato. O objetivo dessa fase ¢ realizar a governanca do
contrato assinado na fase anterior, uma vez que durante sua execucdo surgirdo conflitos a
serem administrados no dia-a-dia. Além disso, essa fase busca realizar o compartilhamento
dos diversos conhecimentos existentes nas empresas para execu¢ao do contrato com sucesso.
A terceira e ultima fase proposta por Miranda e Kavan (2005) ¢ denominada rendimento das
organizagdes envolvidas. Nessa fase todos os recursos utilizados na execu¢do do contrato sdo
analisados a fim de verificar se estdo sendo utilizados da melhor forma possivel. Sao
verificados os possiveis pontos de melhora para cada um dos recursos. Além disso, essa fase
também verifica como o capital intelectual e financeiro esta retornando para as empresas.

Platz e Temponi (2007) apresentam uma terceira pratica composta por quatro fun¢des
que devem estar sempre presentes em um contrato: performance, financeiro, recursos
humanos e aspectos legais. A fun¢do performance ¢ composta por trés elementos: Service
Level Agreements (SLA), incentivos e penalidades, comunicacdo e confidencialidade. O SLA
tem por objetivo medir o padrdo de atendimento que a organizagcdo deseja receber do seu
fornecedor. O elemento incentivo e penalidade ¢ uma forma de recompensar o fornecedor por
atingir uma performance superior ao SLA definido ou entdo punir o0 mesmo caso fique abaixo
do SLA desejado. O terceiro e ultimo elemento dessa funcdo € a comunicagdo e
confidencialidade, consistindo dos processos de comunicacdo necessarios para um bom
relacionamento e por estabelecem sigilo a respeito das informagdes trocadas entre as
empresas. A funcao financeira apresenta apenas um elemento denominado custo e preco. Para
0 sucesso de um contrato ¢ importante quantificar os custos que o mesmo trard para a
organizagdo, nesse caso devem ser levados em conta os custos diretos e indiretos, além das
condi¢des necessarias para realizacdo dos pagamentos. A fun¢do recursos humanos apresenta
o elemento transferéncia de staff. Nesse ponto devem ser considerados todos os aspectos
necessarios para que a transferéncia de um recurso para o fornecedor seja realizada de modo
seguro € sem riscos para a empresa e para o funciondrio, contemplando treinamento e
transferéncia de conhecimento, além da definicdo de papéis e responsabilidades durante o
periodo de transi¢do. Por ultimo, segundo os autores, a fungdo aspectos legais apresenta os
elementos transferéncia de ativos e propriedade intelectual, garantias e responsabilidades,
encerramento de contratos e método para resolucdo de disputas. Mais recentemente Dunne
(2009) aponta um conjunto de praticas que devem ser consideradas, no que diz respeito a TI:

a) Relacionamento - Os contratos de TI sdo na sua grande maioria contratos de venda de
servigo, sendo o relacionamento entre cliente e fornecedor de longo prazo;

b) SLA — O SLA tem por objetivo medir a performance do servico desejado a fim de
verificar se 0 mesmo estd sendo prestado de forma adequada;

¢) Aceite — Um contrato bem estruturado apresenta um processo de aceite bem definido;

d) Privacidade e Seguranca — Todas as informacdes necessarias serdo disponibilizadas
tanto pelo cliente quanto pelo fornecedor, porém impossibilitando que as mesmas sejam
utilizadas para outros fins que ndo os estabelecidos no contrato;
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e) Atribuigdes — Papéis e responsabilidades do cliente e do fornecedor precisam ser claros,
de forma que ndo sejam geradas duvidas entre as partes;

f) Transicao de Servico — O fornecedor realizard a transi¢ao do servigo e do conhecimento
para outra empresa caso a relacdo contratual seja encerrada por alguma das partes;

g) Atualizagdes tecnologicas — Um contrato precisa estabelecer de forma clara quais as
atualizacdes de tecnologia contempladas durante a sua vigéncia;

h) Resolugdo de conflitos — Conflitos surgem em qualquer relagdo. Pressupde-se que ha
disposi¢dao de ambos para solucionar quaisquer questdes de forma amigavel.
Percebe-se que os autores mencionados apresentam uma série de praticas semelhantes.

A partir disso, a Figura 1 apresenta uma visao geral dos aspectos apresentados.

Funcgbes Atributos

- Definir escopo e durag@o do contrato - Definir mecanismos de incentivo e

- Realizar pré-licitagdo para determinar os penalidade
Performance produtf)s/serviqos necessarios - Definir mecanismos de comunicgqéo

- Avaliar proposta dos fornecedores - Estabelecer acordo de confidencialidade

- Padronizar a forma de avaliagéo - Definir condi¢des de aceite do

- Definir padrio de servigo desejado (SLA) produto/servigo

- Auxiliar o fornecedor no desenvolvimento de - Estabelecer as condigdes de pagamento,
Financeiro propostas financeiramente viaveis multqs e rescisdes .

- Definir o custo e o prego a ser pago pelo - Verificar como os recursos financeiros

produto/servigo contratado estdo retornando

- Definir processo de transferéncia de recursos - Avaliar com os recursos estao sendo
Recursos - Compartilhar conhecimento adquirido utilizados
Humanos - Definir papéis e responsabilidades - Verificar como o capital intelectual tem

- Coordenar a resoluc¢do de conflitos do dia-a-dia | retornado

- Estabelecer acordo de confidencialidade - Definir papéis e responsabilidades
Aspectos - Deﬁnir questf)'es relat'ivas a transferéncia de - Definir processo de encerramento do
Legais ativos ea propr%edade 1nte1ect}1?11 contratg

- Definir garantia e responsabilidade das partes - Definir método para resolugdo de

em relag@o ao produto/servigo contratado problemas

Figura 1. Dimensdes e variaveis de um contrato de acordo com os autores estudados
Fonte: Elaborado a partir de Gooden (1998), Miranda ¢ Kavan (2005), Platz ¢ Temponi (2007) ¢ Dunne (2009)

Gooden (1998) destaca que os fornecedores reclamam da forma como os gestores
negociam seus contratos. Essa negociacdo tem foco Uinico nos custos, fazendo com que a
avaliacdo de valores seja arbitraria e subjetiva. Segundo Gooden (1998) o processo de
negociacao ¢ fator de sucesso para que o cliente e o fornecedor se beneficiem do contrato e
possam construir uma relacdo de parceria. Essa relagdo 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
sao originados de contratos mal estruturados. Segundo os autores, contratos bem elaborados
podem proteger a organizagdo dos conflitos de interesse, garantindo um bom relacionamento
entre cliente e fornecedor. Para a elaboracdo de um contrato que traga beneficios para todos
os envolvidos, é necessario que seja levado em conta uma série de aspectos. Para Platz e
Temponi (2007), esses aspectos sdo: a) boas praticas de contratagdo e boas praticas de
contratos; b) decisdo de fazer ou comprar; ¢) compartilhar servicos como uma forma de
terceirizacdo; d) estabelecer uma forte gestdo de relacionamento entre cliente e fornecedor.

3 METODO DE PESQUISA

Para esse trabalho foi escolhido o estudo de caso unico. Esse método foi escolhido, pois
segundo Yin (2005) o mesmo ¢ adequado para as seguintes situagdes, nas quais esse trabalho
encontra-se classificado: a) investigar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da
vida real; b) explorar uma situagcdo onde o que estd sendo avaliado ndo apresenta um conjunto
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simples e claro de resultados; c) os limites entre o fendmeno e¢ o contexto ndo estdo
claramente definidos; c) basear-se em varias fontes de evidéncias (documentos ¢ entrevistas).
O estudo de caso apresentado ¢ de natureza exploratdria. Segundo Marconi e Lakatos
(1999), este tipo de estudo possui como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, visando a formulagdo de problemas mais precisos ou hipoteses
pesquisaveis para estudos posteriores. Para essa pesquisa, os dados foram apresentados
através da abordagem qualitativa, pois o estudo esta voltado na identificagdo da presenga ou
auséncia de algo, utilizando para isso entrevistas individuais e com perguntas abertas.
A coleta dos dados utilizada neste estudo foi realizada utilizando duas etapas. A
primeira delas através das entrevistas semi-estruturadas, constituindo a fonte primaria de
dados. A técnica de entrevista semi-estruturada foi escolhida, pois permite identificar as
percepgdes dos gestores de TI acerca da relagdo entre Governanca de TI e contratos de TI e
também acerca de como a organizacdo gerencia seus contratos de TI. A segunda etapa ¢ a
coleta e andlise de documentos, constituindo a fonte secundaria de dados da pesquisa. Essa
técnica foi escolhida, pois possibilita identificar os elementos que a organizagao efetivamente
utiliza na Gestao de Contratos e que podem afetar a Governanga de TI da organizagao.
A elaboracao do instrumento de pesquisa teve inicio com a confec¢do do quadro de
dimensdes e varidveis que se desejava investigar. Esse quadro foi elaborado a partir do
referencial tedrico apresentado anteriormente, e especialmente baseado em Mendes-da-Silva e
Magalhdes Filho (2005); Peterson (2004); Weill (2004); Shpilberg et. al (2007);
Sambamurthy ¢ Zmud (1999) e Weill e Ross (2006). A estrutura do instrumento € a seguinte:
a) Dimensdo Conceitos balizadores — Principios: variaveis Transparéncia, Equidade,
Prestagdo de contas, Responsabilidade Corporativa;

b) Dimensdo Conceitos balizadores — Objetivos: variaveis Expectativas, Flexibilidade,
Eficiéncia, Custos, Crescimento, Padronizac¢do, Recursos e Simplicidade;

¢) Dimensdao Mecanismos de Governanca de TI — Arquétipos: varidveis Estrutura e
Participantes;

d) Dimensao Mecanismos de Governanca de TI — Decisdes-chave: variaveis Principios

de TI, Necessidades de Negocio, Investimentos, Infra-Estrutura e Arquitetura;

e) Dimensdao Mecanismos de Governanca de TI — Processos de alinhamento: variaveis

SLA, Cobranga Reversa, Acompanhamento de Projetos, Valor ao Negobcio,
Problemas, Investimentos e Arquitetura;

f) Dimensdo Mecanismos de Governanga de TI — Comunicagdo Formal: Feedback e

resultados.

Uma vez criado o quadro de dimensdes e variaveis, foi elaborado o roteiro de
entrevistas semi-estruturado (disponivel por meio de solicitacdo aos autores). Esse roteiro foi
proposto com a finalidade de investigar a relacdo entre a Governanga de TI e contratos de TI
em um contexto de terceirizacdo. Em virtude da natureza das questdes, nem todas foram
aplicadas a todos os grupos de respondentes, sendo algumas aplicadas ao CIO, outras aos
Gerentes de TI e outras aos Gerentes de Contratos da organizacdo analisada.

Apos a elaboracao do instrumento de pesquisa, o mesmo foi submetido a especialistas
da area para validacdo (pré-teste) de conteudo e face. O pré-teste foi aplicado a cinco pessoas,
todos com experiéncia profissional ou académica relevante na area. Durante o pré-teste foram
validadas também as questdes a serem realizadas a cada um dos profissionais participantes
das entrevistas. Uma vez validado, o instrumento de pesquisa foi aplicado para o grupo de
entrevistados selecionados. Buscando aumentar a confiabilidade da pesquisa, foi utilizado um
protocolo de pesquisa. Esse protocolo de pesquisa fornece as orientagcdes necessarias para a
realizacdo das entrevistas e coleta de documentos junto a organizagdo objeto de estudo.

Com relagao ao perfil dos entrevistados, teve-se o cuidado de selecionar entrevistados
que apresentassem destaque na sua area de atuagdo dentro da organizag¢do. Os respondentes
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selecionados foram: o diretor de TI (CIO), seis gerentes de TI (GTI) e seis gestores de
contratos (GC). Esse grupo foi selecionado, pois se entende que o0 mesmo estd familiarizado
com as questdes estratégicas, taticas e operacionais acerca dos processos de Governanga de
TI, terceirizagdo de TI e contratos de TI de suas organizagdes.

As entrevistas com os profissionais de TI foram realizadas no periodo de Julho e Agosto
de 2010 de forma presencial, individual e nas dependéncias da organiza¢do estudada,
mediante agendamento prévio. Todas as entrevistas realizadas foram gravadas e transcritas
com o consentimento do entrevistado, para possibilitar uma melhor analise. A coleta dos
documentos, fonte secundaria de dados, ocorreu nos mesmos dias da realiza¢do das
entrevistas. Os documentos que foram coletados sdo contratos de TI, que possibilitam avaliar
os aspectos considerados mais relevantes pela organizagdo no momento de formalizar uma
relacdo comercial. Ao final do processo de coleta de documentos, o pesquisador possuia uma
amostra de 14 dos 30 contratos de TI atualmente ativos na organizagdo. Nessa amostra de 14
contratos encontram-se contratos de pequeno, médio e grande porte de acordo com os
critérios de porte estabelecidos pela organizagao.

A andlise dos dados foi realizada através da andlise de conteudo, uma vez que os dados
obtidos eram todos qualitativos. Segundo Bardin (1977) a andlise de contetido consiste na
interpretacdo e classificacdo de um vocabulario, na busca de identificar tematicas e enfoques,
através de frases, oragdes ou trechos. A autora ainda destaca que existem diversas técnicas de
analise de contetido, cada qual sendo adequada a um determinado tipo de dados. Para esse
estudo foram utilizadas as técnicas de analise categorial e analise de enunciagao.

A andlise 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, t€m-se interesse na opinido do mesmo. A analise
de enunciagdo, por sua vez, foi realizada nos 14 contratos coletados na organizagio. Segundo
a autora, esse tipo de analise deve ser utilizado quando ndo se tem interesse pontual, mas sim
em como um aspecto representa a organizagdo. Neste caso, 0 interesse € nos contratos, € a
analise dos mesmos foi focada em como eles representam a empresa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DESCRICAO DO CASO

Trata-se de uma indlstria multinacional que emprega aproximadamente 45 mil
colaboradores nas suas unidades, presentes em 14 paises. A organizagdo apresenta agdes
negociadas na Bolsa de Valores de Sao Paulo e na Bolsa de Valores de Nova York e, por
decorréncia dessas acdes, esta sujeita ao atendimento da instru¢do da Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) e a lei Sarbanes-Oxley (SOX) respectivamente.

A organizag¢ao possui um modelo de Governanga de TI com gestdo corporativa, onde
ficam lotadas as geréncias de infra-estrutura, arquitetura, seguranga, aplicacdoes e
planejamento. Essa area corporativa ¢ responsavel pela definicdo dos padrdes do que ¢ global
dentro da TI, ou seja, utilizado em todas as unidades da organizacdo ao longo do mundo.
Além dessa area corporativa existem as chamadas TIs Locais, que sdo areas localizadas nas
unidades da organizacao, sendo responsaveis pelas decisoes de aplicagdes de negocio e infra-
estrutura que sdo estritamente locais, ou seja, pertencente apenas aquela unidade.

A organizacgdo possui uma operagdo de TI, ao redor do mundo, com aproximadamente
600 colaboradores, 25 fornecedores ativos e 30 contratos de T1 em execucao (no momento da
coleta de dados). O fornecedor mais antigo tem 18 anos de relacionamento com a
organizagdo. O nivel de terceirizagdo de TI adotado ¢ de aproximadamente 2/3 (dois tergos)
da sua operacdo. Das metodologias e boas praticas existentes no mercado, a organizagao
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estudada utiliza fortemente uma metodologia e projetos baseada no PMBOK e as boas
praticas de gerenciamento de infra-estrutura baseadas no ITIL. Nao sdo utilizados pela
organizagdo nenhum tipo de metodologia ou boa pratica para desenvolvimento de aplicagdes,
j& que a organizacdo ndo possui nenhum tipo de desenvolvimento internalizado.

4.2 GESTAO DE CONTRATOS E ALINHAMENTO COM GOVERNANCA DE TI

A investigagdo dos procedimentos de Gestdo de Contratos de TI adotados pela
organizagdo em busca do alinhamento com a Governanga de TI foi realizada baseada na
analise de documentos (contratos) e entrevistas.

Primeiramente foi mapeada a relacdo entre os atributos, que segundo o referencial
teorico, devem estar presentes em um contrato (Figura 1), com a visdo geral da Governanga
de TI (item 2.1) e com as categorias extraidas a partir da andlise de entrevistas. Esse
mapeamento foi realizado a partir da similaridade de conceitos, gerando um quadro onde o
eixo X apresenta os elementos da Governanga de TI e o eixo Y os atributos que devem estar
presentes em um contrato. A relacdo entre os eixos X, Y 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 defini¢do de cada um dos elementos da Governangca de TI que
foram apresentados. Uma vez identificada relacdo entre eles através do referencial tedrico ou
através das categorias obtidas apds analise das entrevistas, o0 mesmo era sinalizado com um
“X”. Ao final, foi possivel determinar em quais itens da Governanga de TI cada um dos
atributos dos contratos podem impactar (os quadros com a analise passo a passo podem ser
obtidos com os autores).

O passo seguinte foi criar uma classificagdo para o resultado da tabulagdo. A
classificagdo utilizada para os dados tabulados foi a freqiiéncia, ou seja, o nimero de
ocorréncias que um determinado atributo foi encontrado na amostra de contratos analisada.
Devido ao fato da freqiiéncia poder apresentar até 15 possibilidades, uma vez que a freqiiéncia
de um atributo poderd variar de zero até 14, foi proposta a criagdo de trés categorias
(freqiiéncia baixa, média e alta), sendo que o total de possibilidades foi distribuido em partes
iguais para essas categorias. Com isso, as categorias de classificacdo de freqiiéncia ficaram da
seguinte forma: a) freqiiéncia baixa — de zero até quatro ocorréncias; b) freqiiéncia média — de
cinco até nove ocorréncias; ¢) freqiiéncia alta — de 10 até 14 ocorréncias.

A Figura 2 contém um resumo da tabulacdo dos dados dos contratos e a classificagdo da
freqiiéncia, a partir do critério proposto.

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

11



II1 Encontro de Administracao da Informacao Porto ALegre /[RS—15a 17 de maio de 2011 ] ADI

& | & | Freqiiéncia
= =
£ <
Escopo Definido 14 (0
Duragédo do contrato estabelecido 12| 2
Forma de avaliagdo definida 71 7 X
Performance | SLA definido 717 X
Mecanismo de incentivo e penalidade definidos 717 X
Mecanismos de comunicagdo definidos 915 X
Condicdes de aceite do produto/servigo definidos 3111 X
Custo a ser pago pelo produto/servi¢o contratado definido 141 0 X
Condigdes de pagamento definidas 915 X
Financeiro | Regras para o estabelecimento de multas definidos 915 X
Regras para a rescisdo de contrato estdo definidas 12| 2 X
Regras para estabelecer como verificar o retorno dos recursos financ. 0 (14| X
Processo de transferéncia de recursos humanos definido 2 |12 X
Processo de compartilhamento de conhecimento definido 71 7 X
Recursos | Papéis e responsabilidades definidos 13| 1 X
Humanos | Processo de gestdo de conflitos definido 2 12| X
Processo de avaliag@o de utilizag@o 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 definidas | 10 | 4 X
Aﬁge:i[ss Garantia e responsabilidade das partes definida 8] 6 X
& Processo de encerramento do contrato definido 12| 2 X
Me¢étodo para resolucdo de problemas definido 8|6 X

Figura 2. Tabulacio dos dados dos contratos e a classificacio da freqiiéncia

43 CONTRATOS X GOVERNANCA DE TI: A PERCEPCAO DOS GESTORES

A compreensdo da percep¢ao dos entrevistados acerca das contribui¢des da Gestdo de
Contratos de TI para com a Governanca de TI foi realizada com base na analise das
entrevistas. Primeiramente foi realizada a consolidacdo das categorias obtidas com a
realizacdo da andlise de conteudo do tipo categorial. As categorias identificadas foram
consolidadas em dois grupos, o grupo das que contribuem com a Governanca de TI e o grupo
das categorias que ndo contribuem. Essa consolidagdo foi realizada a partir do somatorio do
total da freqiiéncia obtida de cada categoria. O passo seguinte foi estabelecer um critério de
classificagdo para que se pudesse estipular o grau de contribuicdo da Gestao de Contratos de
TI para com a Governanga de TI. O critério para indicar o grau de contribui¢do foi o seguinte:
a) alta: todas as categorias apontadas indicam contribui¢do; b) média: o total de categorias que
contribuem ¢ maior ou igual ao total de categorias que ndo contribuem e ambas sdo diferentes
de zero; c) baixa contribui¢do: o total de categorias que nao contribui ¢ maior do que o total
de categorias que contribuem e ambas sdo diferentes de zero; d) nenhuma contribuicao: todas
as categorias apontadas indicam ndo contribuicao.

De acordo com a compreensdo dos gestores de TI, apresentada na Figura 2, a Gestao de
Contratos ndo contribui apenas em trés variaveis da Governanga de TI. A primeira delas ¢ a
variavel Simplicidade da dimensdo Objetivos e as outras duas sdo as variaveis Cobranga
Reversa e Arquitetura da dimensdo Processos de Alinhamento. Outras duas varidveis foram
apontadas com contribuicdo baixa. Essas varidveis sdo a Investimentos da dimensdo Decisdes
Chaves e Investimentos da dimensao Processos de Alinhamento.
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A Figura 3 mostra um resumo da classificagao da contribuicao da Gestao de Contratos
de TI (os quadros com a andlise passo a passo podem ser obtidos com os autores).

Contribuigdo

Transparéncia 2 2 0 X
S 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
Objetivos Custqs 4 9 0 X
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 Negocio 3 8 0 X
Decisoes 5 > > 4 X
Chave Investimentos
Infra-Estrutura 2 6 0 X
Arquitetura 2 6 0 X
SLA 12 77 0 X
Cobranga Reversa 1 0 12 X
Acompanham. de Projetos 2 9 3 X
Processos de lor do Negoci > 9 3 X
Alinhamento Valor do Negécio
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

Figura 3. Classificaciio da contribui¢cio da Gestdo de Contratos de TI

Seis variaveis da Governanga de TI foram apontadas, pelos entrevistados, com
contribuicdo média da Gestao de Contratos de TI. Essas varidaveis foram: Crescimento e
Padronizacdo da dimensdo Objetivos, Principios de TI da dimensdo Decisdes Chave,
Acompanhamento de Projetos e Valor do Negocio da dimensao Processos de Alinhamento e a
varidvel Resultados da dimensdo Comunica¢ao Formal. O restante das variaveis (17 no total)
de Governanca de TI foi identificado como sendo altamente apoiadas pela Gestdo de
Contratos de TI. Ao final da analise foi possivel identificar que aproximadamente dois tergcos
(60%) das varidveis de Governanca de TI recebem alta contribuicdo da Gestdo de Contratos
de TI, segundo a percep¢ao dos gestores entrevistados.
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44 ELEMENTOS DA GOVERNANCA DE TI AFETADOS PELA GESTAO DE

CONTRATOS

A identifica¢do dos elementos da Governanga de TI que sdo afetados pela Gestdo de
Contratos de TI em um contexto de terceirizagdo foram obtidas ao relacionar o resultado da
analise de documentos e os resultados da analise das entrevistas.

A Figura 4 apresenta os elementos da Governanca de TI afetados pela Gestdo de
Contratos de TI. Os itens sinalizados em vermelho indicam os elementos descartados, pois
sao elementos da Governanga de TI ndo afetados pela Gestao de Contratos de TI. Os itens em
amarelo sdo os elementos da Governanga de TI que possuem indicios de que sao afetados pela
Gestao de Contratos de TI. Por ultimo sdo apresentados os itens em verde, representando os
elementos da Governanga de TI que possuem fortes indicios de que sdo afetados pela Gestao
de Contratos de TI.

Principios de ¥ Transparéncia v Equidade 3 ‘
Governanga v Prestagio de Contas  v" Responsabilidade Corporativa
Velocidade e eficiéncia na resposta a mudangas v Redugio de custo e tempo de manutengio da TI
Objetivos v TI para crescimento do negécio v Utilizagdo efetiva dos recursos
*Simplicidade das solugdes Padronizagao dos sistemas
v Flexibilizar o negbcio v Custo efetivo da TI
Monarquiade TI ~ Monarquia de Negocio
V" Arquétipos Feudalismo Duopdlio de TI
. Anarquia
overnanga
de TI—< —
Estr. Tomada de Decisdo —= Principios de TI Infra-Estruturade TI
Decisdes Chave Arquiteturade TI v Necessidades de Negdcio
v Invest. e Priorizagio de TI
. —_
Mecanismos_
v" Aprovagio de Investimento  * Excegdes a Arquitetura
Processos de Alinhamento v" Acordo Nivel de Servigo % Cobranga Reversa
v" Acompanhamento de Projetos v Valor do Negdcio
v/ Comunicagdo Formal
— —
Legenda:

v Afetado fortemente pela Gestdo de Contratos de TI v Afetado pela Gestdo de Contratos de TI *Nfo afetado pela Gestdo de Contratos de TI
Figura 4. Elementos da Governanca de TI afetados pela Gestido de Contratos de TI

A analise inicial constatou que tanto nos contratos quanto nas entrevistas, os seguintes
elementos da Governanca de TI ndo foram apontados como sendo afetados pela Gestdo de
Contratos de TI: Simplicidade, da dimensao Objetivos, Cobranca Reversa e Arquitetura, da
dimensao Processos de Alinhamento. Sendo assim esses elementos foram descartados.

Para a variavel Eficiéncia, da dimensdo Objetivos, ndo havia sido encontrada relagao
direta com os atributos da Gestdo de Contratos de TI, porém na analise das entrevistas foi
apontada contribui¢do, por parte dos entrevistados, entende-se que existe aqui um indicio que
a Gestao de Contratos afete esse elemento da Governanga de TI.

No caso da variavel Padronizacio, da dimensdo Objetivos, e das variaveis Principios de
TI, Infra-estrutura e Arquitetura, da dimensdo Decisdes Chave ndo foram encontrados
atributos, na tabulacdo dos dados dos contratos, que permitisse o estabelecimento de uma
relacdo. No entanto, os gestores de TI, durante suas entrevistas, apontaram que existe
contribuicdo da Gestdo de Contratos para essas varidveis, logo existe um indicio de que a
Gestao de Contratos de TI afeta a Governanga de TI através dos elementos Padronizagao,
Principios de TI, Infra-estrutura e Arquitetura. Sendo assim essas variaveis foram mantidas.

Por fim, todas as demais variaveis foram identificadas durante a analise de contratos e
também durante as entrevistas com os gestores de TI. Desta forma, fica evidenciado que, para
a empresa objeto de estudo, a Gestdo de Contratos de TI afeta a Governanga de TI uma vez
que afeta os principios da Transparéncia, Equidade, Prestagdo de Contas e Responsabilidade
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Corporativa; os objetivos de Flexibilidade, Expectativas, Custos, Crescimento e Recursos; os
arquétipos de TI (Estrutura e Participantes); as Decisdes Chave de Investimentos e
Necessidades de Negocio; os Processos de Alinhamento SLA, Acompanhamento de Projetos,
Valor do Negocio, Problemas e Investimentos; e a Comunicacdo Formal (Feedback e
Resultados).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Embora ndo se possa generalizar os resultados desse trabalho, € possivel verificar que a
Governanga de TI ¢ afetada pela Gestdo de Contratos. Um dos primeiros pontos que remete a
essa afirmacdo ¢ o fato da Gestdo de Contratos de TI apresentar uma série de procedimentos,
que garantem que os elementos de Governanca de TI serio implementados de forma
consistente. Esse fato ¢ evidenciado uma vez que a gestdo de contratos estabelece um canal de
relacionamento forte entre cliente e fornecedor, de forma que os principios (prestagdo de
contas, transparéncia, equidade, etc.) de governanga sao fortemente praticados. Outro ponto
bastante relevante sdo as agdes que a organizagdo toma na gestdo de contratos e que
influenciam diretamente nas acdes regulatorias, tais como SOX. Essas ac¢des, por sua vez,
afetam de forma significativa aos principios de governanga. Outro ponto onde a Governanga
de TI ¢ afetada pela Gestdo de Contratos estd relacionado a otimizagdo dos recursos da
organizagdo. Isso pode ser percebido pelo fato da organizagdo investir no processo de
terceirizacdo como uma forma de reducdo de custos. Além disso, a negociacdo com
fornecedores, de forma a permitir ganho de escala ¢ outra forma de otimizar custos. Existe
ainda a redugdo de custos de transagdo, onde a organiza¢do busca consolidar poucos e bons
fornecedores de forma a ndo investir esfor¢o muito elevado na gestdo de muitos contratos.

A Governanga de TI ¢ afetada também na sua estrutura de tomada de decisdao, uma vez
que 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 organizacdo 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 organizacdo. As decisdes chaves tendem a estar cada vez mais
padronizadas para que todos os fornecedores possam implementd-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 ¢ 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 TI que sdo tomadas para atender as necessidades do negocio.

Como limitagdes do estudo, além daquelas tipicas de estudo de caso e da andlise de
conteudo, estd a impossibilidade de generalizagdo dos resultados. Os resultados aqui
apresentados ndo podem ser considerados definitivos, mas apenas uma tentativa de
compreender a realidade da empresa. As entrevistas com os especialistas, apesar de serem
extremamente importantes para o resultado alcangado, podem ter como limita¢do o fato de
ndo considerar a questdo geografica, uma vez que nao foi possivel entrevistar membros de TI
presentes em todas as unidades onde a empresa possui representacgao.

Ainda que os resultados ndo possam ser generalizados devido a natureza da pesquisa, 0s
resultados potencialmente se aplicam a organiza¢des com perfil semelhante. Para a 4area de
estudo, existem indicios de que os resultados sdo aplicaveis a outras organizagdes, uma vez
que 22 dos 25 elementos de Governanca de TI analisados nessa pesquisa mostraram relagao
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 discussdo envolvendo
estes trés temas ¢ recente. Do ponto de vista das organizagdes, os resultados sdo
potencialmente aplicdveis a organizacdes do mesmo perfil, uma vez que a implementacao de
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um processo de Gestao de Contratos traz beneficios quantificdveis para seus stakeholders
(redu¢do de custo, aumento de performance, aumento da eficiéncia) e beneficios ndo
mensuraveis, tais como melhoria da imagem da organizagdo junto ao mercado devido a
transparéncia, equidade, prestacdo de contas e responsabilidade corporativa com a qual a
organizagao trata seus stakeholders.

Complementarmente, sugerem-se como pesquisas futuras: a) acompanhar uma
organizagdo com modelo de Gestdo de Contratos em implantagdo, analisando
comparativamente o modelo de Governanca de TI antes e depois da adogdo da pratica de
Gestao de Contratos, evidenciando os elementos afetados; b) desenvolver uma ferramenta de
auxilio a tomada de decisao sobre terceirizagdo, considerando o investimento em Gestao de
Contratos, no sentido de visualizar previamente os possiveis pontos de impacto no modelo de
Governanga de TI da organizagdo; c) aplicar o mesmo estudo, desta vez direcionado aos
fornecedores de TI das organizagdes; d) estudar modelos, tais como eSourcing Capability
Model (eSCM), de modo a identificar se estes afetam os elementos de Governanga de TI
apontados nesse estudo.
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