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RESUMO

O objetivo da pesquisa € identificar e analisar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
para a Gestdo Contratual de Servicos de TI, com foco no tratamento das causas para o
resultado financeiro negativo dos contratos para os prestadores de servicos. A pesquisa
aplicou 0 método de analise qualitativa utilizando o estudo de caso, tendo como unidade de
anélise uma empresa publica prestadora de servigos de Tl para a Administracdo Publica
Federal, que possibilitou a identificacdo de 10 FCS para a Gestdo de Contratos, que foram
priorizados e analisados por meio de entrevistas com 0s Gestores de Contratos da
organizacdo. Os resultados da pesquisa mostram que se os FCS forem implementados de
forma conjunta e complementar, eles poderdo elevar a rentabilidade contratual e os resultados
da organizacdo prestadora de servigos de TI, minimizando consequentemente os riscos de
instabilidade financeira e descontinuidade de servigos para as os 6rgdos contratantes destes
Servigos.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso, terceirizacdo de servicos de TI, gestdo de

contratos
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INTRODUCAO

A terceirizacdo de Tecnologia da Informacéo (TI) € uma estratégia utilizada por diversas
organizacBes com o objetivo de obter acesso a recursos ndo disponiveis internamente e
reduzir custos com Tl (KOBELSKY e ROBINSON, 2010). A Administracdo Publica é um
dos maiores contratantes dos servigos de Tl e a motivagdo vem pela reducdo de custos, a
melhor qualidade do servico prestado por uma empresa especializada no assunto,
direcionamento do foco da organizacdo para suas atividades fins, dentre outros fatores
(OLIVEIRA e SANTOS, 2006). Guarda (2011) explicita que algumas contratacdes de TI no
setor publico apresentam problemas de desempenho devido a falta de formalizacdo do
processo de contratacdo, falta de conhecimento sobre este processo e deficiéncias no seu
monitoramento e execucdo. Apesar do aumento continuo da terceirizagdo de TI, muitos
contratos de terceirizacdo sdo considerados falhos ou possuem problemas graves (Ql e
CHAU, 2012).

Neste contexto, ressalta-se que a Administracdo Publica deve seguir as orientagdes de
contratacdo e gestdo definidas na Instrucdo Normativa SLTI/MPOG 04/2014, que especifica
as fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gerenciamento do
Contrato. Entretanto, a pesquisa realizada em 2012 pelo TCU acerca da Governanca de TI
com 337 instituicbes da Administracdo Publica (BRASIL, 2013) mostra que 18% das
instituicBes avaliadas fazem um planejamento das contratacdes de Tl e apenas 3% medem e
controlam o processo de contratagdo. Em relacdo ao Gerenciamento do Contrato, 31%
possuem processo de gestdo contratual formalizado, mas apenas 5% medem e controlam esse
processo e 3% melhoram seus processos com base nas medicdes realizadas. A partir desta
pesquisa (BRASIL, 2013, pag. 21), o TCU afirma neste Sumario que:

“Enfim, 69% das instituicdes declararam ndo possuir processo de gestdo de contrato
aprovado e publicado em norma propria e de cumprimento obrigatdrio, situagdo que
eleva o risco de efeitos negativos na execugdo dos contratos de servicos de TI,
sobretudo pela auséncia de padronizacéo de procedimentos, permitindo que gestores
e fiscais de contrato possam adotar condutas ndo objetivas.”

Do ponto de vista do prestador de servigos de TI, a gestdo dos contratos de Receita
firmados com a Administracdo Publica deve ser realizada de forma a atender as normas
especificadas na IN 04/2012 e Lei 8.666/96, a partir de processos internos de Gestdo
Contratual, que contemple atividades e mecanismos de negociacdo, precificacdo dos servicos,
elaboracdo de propostas, formalizagéo e revisdo de contratos e aditivos, gestdo de documentos
contratuais, acompanhamento dos servicos, prestacdo de contas e gestdo de faturamento. Um
processo de gestdo eficiente por parte da contratada, que possibilite resultados financeiros
positivos, pode minimizar alguns riscos para a Contratante, especialmente relacionados com a
estabilidade financeira do fornecedor e descontinuidade dos servicos — fatores de riscos
associados a terceirizacdo de TI especificados no estudo de Oliveira e Santos (2006).
Ressalta-se que em um processo de terceirizacdo todos os envolvidos na relagdo correm
riscos, pois assim como a Contratante se expde a dependéncia em relacdo a terceiros, 0
prestador de servicos também fica sujeito ao desgaste institucional de uma relagdo
malsucedida (Leite, 1997).

Entretanto, os estudos identificados sobre o assunto Gestdo de Contratos de
Terceirizagdo de TI focam na andlise dos riscos para os Contratantes, identificando e
sugerindo formas para mitigar possiveis comportamentos oportunistas por parte dos
fornecedores de servicos, tal como apresentado no artigo de Qi e Chau (2012) que investiga, a
partir da analise de diversos autores, como o relacionamento entre contratante e contratada e
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uma estrutura contratual completa e detalhada poderiam mitigar o oportunismo de prestadores
mal intencionados e auxiliar o cliente a evitar o0 excesso de dependéncia dessas organizacoes.

Desta forma, dada a importéncia de analisar o contexto dos prestadores de servigos de
Tl e como uma gestdo eficiente de contratos por parte dessas organizacGes pode trazer
resultados financeiros positivos aos seus contratos e ainda minimizar 0s riscos de
descontinuidade de servicos para a Administracdo Publica, a pesquisa que orientou esse
trabalho buscou responder a questdo: “Quais os Fatores Criticos de Sucesso para a Gestdo
Contratual de Servicos de TI para uma organizagao prestadoras de servigos de TI?”

Com a intencdo de responder a questdo de pesquisa foi estabelecido como objetivo
geral: Identificar e analisar os Fatores Criticos de Sucesso para a Gestdo Contratual de
Servigos de TI para o prestador de servicos.

Para alcancar o objetivo foi realizado um estudo de caso tendo como unidade de anélise
uma empresa publica prestadora de servicos de TI para a Administracdo Publica. A escolha da
empresa se justifica por seu tamanho e importancia no contexto da prestacdo de servicos de
TI, atendendo aproximadamente 350 6rgdos (entre Federais e Estaduais) e com faturamento
anual de aproximadamente 2 bilhdes de reais.

O artigo estd organizado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta conceitos de Fatores
Criticos de Sucesso (secdo 2.1), Terceirizacdo de Servicos de TI (secdo 2.2) e Gestdo de
Contratos de Servicos de Tl pela Administracdo Publica (se¢do 2.3) e pelos fornecedores de
servicos (secdo 2.4). Na secdo 3 é apresentado o método utilizado na pesquisa e na secao 4 0s
resultados obtidos. Na Gltima se¢do sdo apresentadas as consideracgdes finais da pesquisa, suas
limitacGes e sugestdes para futuros estudos.

1 QUADRO TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados 0s conceitos basicos e importantes a respeito das principais
tematicas envolvidas neste artigo, necessarios para o entendimento da relacdo entre Fatores
Criticos de Sucesso, Terceirizacdo de Servicos de Tl e Gestdo de Contratos de Terceiriza¢do
de Servicos de TI no contexto da Administracdo Plblica e na visdo dos Prestadores de
Servigos.

1.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) € um tema que vem sendo estudado desde a década de
60, a partir de estudos de pesquisadores como Ronald Daniel (1961) e Rockart (1979).
Rockart (1979) em seu artigo “Chief Executives Define Their Own Data Needs", propds um
método para determinar as informacgfes necessarias para gestores corporativos por meio da
identificacdo de FCS, estendendo o conceito apresentado por Daniel (1961) em seu artigo
“Management Information Crisis”, publicado na Harvard Business Review, no qual era
frisado que os sistemas de informac&o das organizacdes precisam estar focados em fatores que
determinam o sucesso da organizacgdo, para que fossem efetivos e evitassem excesso de
informacoes.

Rockart (1979) conceitua FCS como um nudmero limitado de &reas que, se tiverem
resultados satisfatorios, podera garantir um desempenho competitivo de sucesso para um
individuo, departamento ou organizagdo. Essas areas-chaves precisam receber atencdo e
constante gestdo, com medicdo de desempenho para anélises e agdes corretivas, pois apoiam
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0s objetivos estratégicos das organizacgdes, gerando informacdes efetivas para 0s gerentes, e 0
seu bom desempenho garante o cumprimento das metas estabelecidas pela organizagéo,
mesmo que outros fatores ndo sejam atingidos. Para Rocha (2005), FCS podem ser
considerados um ndmero pequeno de assuntos importantes, nos quais um gerente deve focar
sua atencéo.

Fernandes e Abreu (2008, pag. 65) enfatiza que “Fatores Criticos de Sucesso sao aqueles
nos quais a empresa precisa ter bons resultados se deseja ser bem-sucedida”, podendo ser
estruturais (aqueles minimos para a sobrevivéncia do negdcio), de construcdo (aqueles
relacionados ao atendimento de metas empresariais) e temporais (aqueles criados para tratar
eventos aleatdrios que afetam o neg6cio).

Verstraete (apud ROCHA, 2005) apresentou uma compilacdo de defini¢cdes na literatura
sobre Fatores Criticos de Sucesso, conforme apresentado no Quadro 1 a seguir:

Quadro 1 — Definicbes FCS

Autor Defini¢cdo

Hofer & Schendel | Os FCS sdo as varidveis gracas as quais a geréncia pode influenciar, por sua deciséo, de
(1978): forma significativa, a posicdo de cada firma em uma industria. Esses fatores variam
geralmente de uma indudstria para outra, mas no interior de uma industria em particular,
eles derivam da interacdo de dois tipos de variaveis: as caracteristicas econémicas e
tecnoldgicas do setor e as armas competitivas sobre as quais diferentes firmas do setor
construiram suas estratégias.

Boynton & Zmud | FCS é o nome das coisas que devem andar bem para assegurar o0 sucesso de uma
(1984) organizacdo ou de um gerente; as competéncias em que ha a necessidade de atencdo
especial e constante para obter alta performance.

Leidecker & Bruno | FCS sdo as caracteristicas, condi¢cBes ou varidveis que, se corretamente seguidas,
(1984) mantidas e geradas, podem ter um impacto significativo sobre o sucesso de uma firma de
um determinado setor.

Bouquin (1994) S&do chamados FCS a tudo sobre 0 que a empresa conta para atingir seus objetivos de
longo prazo de resistir as forgas do setor investigado (as cinco forcas da tipologia de
Porter) para ser competitiva em seu grupo estratégico e ndo submeter-se a concorréncia
de outros grupos. Ou, ao contrdrio, se viavel, preparar a passagem para um outro grupo.

Koenig (1990) Elementos constituintes do éxito em um setor, durante um periodo de sua historia.

Atamer & Calori | Um FCS é um elemento de oferta que tem valor para os clientes (usuérios,
(1993) distribuidores, especificadores) e um conhecimento e/ou vantagem de custo essencial em
uma cadeia de concepcdo — producdo — e distribuicdo do produto (ou servigo) que
permite criar uma vantagem competitiva.

Stratégor (1993) Elementos sobre os quais se fundamenta prioritariamente a concorréncia, correspondente
as competéncias que sdo necessarias controlar para ter performance.

Fonte: ROCHA, 2005

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) dependem das caracteristicas, misséo e estratégia
de cada empresa e do entendimento e estratégia de seus gestores sobre os objetivos da
organizacdo ou de uma determinada area ou para um periodo de tempo especifico. Nos
estudos Rockart (1979) sugere que a identificacdo de fatores criticos de sucesso surge a partir
de fontes principais que sdo: caracteristicas da organizagéo; estratégica competitiva, posicdo e
localizacdo geogréfica da organizacdo; fatores ambientais; e fatores temporais em que a
organizacéo esta inserida. O processo de identificacdo de Fatores Criticos de Sucesso ajuda as
organizacOes na determinacdo de fatores essenciais para o sucesso do seu negocio e alcance
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de suas metas, e de informac6es necessarias para 0 acompanhamento do desempenho dessas
areas criticas. O método de Rockart (1979) é empirico e tem como base entrevistas com 0s
gestores, com técnicas que conduzem na identificacdo de diversos Fatores Criticos de Sucesso
para a area especifica de anlise, a classificagdo dos fatores mais importantes, as formas de
operacionalizacdo desses fatores e a determinacdo das medidas para avaliacdo de
desempenho. O processo de identificagdo dos FCS traz beneficios ndo somente para o alto
nivel da organizacdo, mas também para gestores de areas especificas, ajudando na
determinacdo de fatores que precisam ser tratados pela &rea, com uma analise mais apurada,
gestdo continuada e determinacdo de indicadores para medicdo de desempenho; na definicdo
de informagGes necessarias, limitando a cobrancga de informagfes que ndo sdo utilizadas no
processo de analise e melhoria da area; possibilitando a identificacdo de fatores temporais e a
necessidade de evolucdo para tratamento das mudancas na estratégica, ambiente e estrutura da
organizacao.

Muitos pesquisadores e executivos vém utilizando o processo de identificacdo de FCS
como uma ferramenta empresarial de controle e gestdo (ROCHA, 2005). Diversos trabalhos
relacionados a identificacdo e utilizacdo de Fatores Criticos de Sucesso podem ser
encontrados na literatura, uma vez que este tema esta sendo muito difundido nas organizacGes
como uma estratégia para melhoria do negocio. As principais pesquisas estdo relacionadas
com FCS para adogdo de Governanca de Tl (PAQUET, 2014), para Gestdo de RH e Gestédo
de Operacbes (JUNIOR; GUSSONI; JORGE JUNIOR, 2009), para Gestdo de Projetos de
Software (QUINTELLA; LACERDA, 2012), para langcamento de produtos (ROCHA, 2005),
dentre outros exemplos. Entretanto, ndo foram encontrados estudos nas pesquisas realizadas
sobre a identificacdo de Fatores Criticos de Sucesso especificos para a area de Gestdo
Contratual e ou que esteja relacionado com o Monitoramento e ou Gerenciamento de
Contratos de Servicos de terceirizacdo de TI.

1.2 TERCEIRIZACAO DE SERVICOS DE Tl

A Tecnologia da Informacdo é uma éarea que ganhou importancia para as organizacoes
privadas e publicas nos ultimos anos, fazendo parte das decisdes estratégicas, no sentido de
possibilitar maior vantagem competitiva, melhoria da qualidade dos servicos e reducdo de
custos. Neste sentido, a terceirizacdo de servicos de TI se tornou a alternativa para o
provimento de servicos para as organizacGes gque buscam a inovagdo tecnoldgica, mas nao
possuem competéncia técnica.

O conceito de terceirizacdo € tratado por diversos autores. Prado, Cristofoli e Schmidt
(2012) afirmam, apds analises de diversos outros autores, que terceirizacdo € a transferéncia
para terceiros de parte ou de todos os servigos relacionados ao gerenciamento dos ativos,
recursos ou atividades que ndo fazem parte do negécio principal de uma empresa.

A terceirizacdo de servigos € observada desde a 22 Guerra Mundial, a partir da
necessidade de producdo de material bélico, acarretando uma mudanca no modelo de
producéo tradicional (CAMPOS, 2009). A terceirizacdo da Tecnologia da Informacao passou
a ser praticada a partir da década de 60, quando a Tl passou a ser utilizada como fator de
competitividade para as organizacfes. A utilizagdo da tecnologia foi aumentando a partir da
reducdo dos precos de computadores, fazendo com que as empresas passassem a assumir a T1
como uma funcdo vital em suas estruturas organizacionais (LEIRIA, 1992 apud GUARDA,
2011).
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A terceirizacdo de TI foi evoluindo ao longo dos anos, passando de um comodismo para
uma visdo estratégica a medida que as organiza¢Ges passaram a padronizar e analisar a
qualidade dos seus servicos e processos, repassando para terceiros atividades mais complexas
relacionadas ao seu processo produtivo empresarial (MOZZINI, 2011).

Diversos sdo 0s motivos que levam a terceirizacdo de Tl nas organizacdes. Hendry
(1997) apresenta que os motivos principais seriam a diminuicao do custo da producao, o foco
na atividade alvo, o desgaste com a selecdo e treinamento de funcionérios proprios e as
incertezas no ciclo de vida dos sistemas. Prado (2011) relata que em uma pesquisa
exploratoria realizada em 2007 foram identificadas nove razdes para a terceirizacdo de TI:
maior disponibilidade dos servicos de TI, seguranca da informacéo, reducao de custos, acesso
ao conhecimento e a tecnologia, flutuagdo na carga de trabalho, prestacdo de servico,
atividades rotineiras, gestdo de recursos humanos e atividades com alto grau de
particularidade.

A partir da analise dessas razdes, podem ser identificadas diversas vantagens para a
terceirizacdo de TI, entretanto, muitos estudos revelam desvantagens e riscos neste processo,
que podem inviabilizar e causar danos para as organizagdes. Guarda (2011) apresenta uma
compilacdo de desvantagens a partir da analise de diversos autores: falta de
capacidade/qualificacdo do terceiro; dificuldades de entendimento do negdécio do cliente;
perda de controle sob a qualidade, custos e prazos; resisténcia interna do pessoal técnico e
usuarios em terceirizar; cultura do terceirizado ndo se adaptar ao padrdo da empresa; metas
mal planejadas; reclamacdes trabalhistas; vazamento de informacdes confidenciais; aumento
nos custos e processo de licitacao.

Desta forma, a decisdo em terceirizar deve ser tomada a partir da analise de fatores de
riscos, podendo afetar os objetivos da organizagédo, caso néo seja analisado e tratado de forma
adequada (OLIVEIRA e SANTOS, 2006), sendo necessario que as organizacdes avaliem
criteriosamente os parceiros possiveis e relacionem de forma detalhada suas expectativas,
definam os papéis e responsabilidades, mapeiem os custos relacionadas as atividades e
estabelecam um nivel de comunicacdo e colaboracdo com o fornecedor (ALBERTIN e
SANCHEZ, 2008). Gorla e Somers (2014) ressaltam que como os resultados de desempenho
da terceirizacdo podem ser diversos - positivo ou negativo, como tem sido relatado na pratica
e na literatura, é importante que seja analisada a influéncia dessa terceirizacdo sobre o sucesso
dos servicos e sistemas de TI.

1.2.1 Terceirizacdo de T1 na Administracédo Publica

A terceirizacdo de Tl na Administracdo Publica Brasileira cresceu exponencialmente na
ultima década, tornando-se uma pratica comum no sentido de melhorar a eficiéncia das
entidades, por meio de maior disponibilidade dos servigos de TI, reducdo dos custos, maior
acesso ao conhecimento e a tecnologia e melhoria na prestacdo de servicos a sociedade. Além
disso, a terceirizagdo também permite que entidades publicas tenham maior foco na atividade
fim da organizacgdo, transferindo para terceiros atividades operacionais e que consomem
muito tempo dos servidores.

OLIVEIRA e SANTOS (2006) ressaltam que a terceirizacdo no setor publico esta
relacionada com o processo de enxugamento da maquina estatal, iniciada a partir das
correntes neoliberais, e criagdo das companhias de processamento de dados, tais como o
Servigco de Processamento de Dados do Governo Federal — SERPRO criada em 1964, e
Empresas Estaduais de Processamento de Dados, como a Companhia de Tecnologia da
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Informacdo e Comunicacdo do Parana — CELEPAR. Entretanto, como essas estatais ndo
conseguiam atender todos os 6rgaos, a terceirizacdo de TI passou a ser realizada por empresas
privadas de tecnologia da informacao, escolhidas por meio de processos licitatorios definidos
pela Lei n° 8.666, de 1993. No caso das empresas publicas de processamento de dados, como
0 SERPRO e DATAPREYV, a contratacdo normalmente é realizada por dispensa de licitagéo,
considerando o inciso XVI do artigo 24 da Lei 8.666/93, tendo em vista serem entidades
integrantes da Administracdo Publica criadas para a prestagcdo de servigos de TI para 6rgdos
publicos.

Diversos estudos demonstram as vantagens da terceirizacdo da TI na Administracdo
Publica, entretanto também apresentam pontos negativos que podem trazer muitos prejuizos
para as entidades, tais como: falta de controle e gestdo dos servicos; retirada do conhecimento
do negdcio do 6rgdo e o repasse para o fornecedor; contratacdo de empresas sem a devida
qualificacdo, tendo em vista que devem contratar pelo menor preco; dependéncia dos
fornecedores, dificultando a mudanca dos contratos e a troca de fornecedores; falta de
controle sobre os dados dos sistemas; ndo acompanhamento dos custos dos servicos, devido a
dificuldade de analisar as entregas e os insumos utilizados para executd-los (PRADO;
CRISTOFOLI; SCHIMIDT, 2012). Considerando esses riscos, 0s 6rgdos precisam observar
as vantagens e desvantagens e como essas poderdo ser potencializadas dependendo da
maturidade e forma como o érgdo segue 0 processo de terceirizagao.

E importante salientar que ndo somente as entidades publicas correm riscos com
terceirizacbes malconduzidas, pois os fornecedores de servicos de TI, independente de serem
publicos ou privados, também podem ter diversos problemas, especialmente em
especificacbes malfeitas pela Administracdo Pablica, processos conduzidos de forma errénea
e gestao/fiscalizacéo ineficiente por parte dos gestores de contratos. Essas questdes podem
afetar a relacdo do fornecedor com as entidades e aumentar o risco de ndo cumprimento dos
servicos esperados pela Administracdo Publica, levando a utilizacdo ineficiente de recurso
publico, ao desgaste do fornecedor com o 6rgdo, e até a faléncia de algumas empresas
terceirizadas.

Neste sentido, € importante que a Administracdo Publica siga as normas de
contratacdes, observando as regras definidas na Lei n°® 8.666/1993 que visa garantir o
principio constitucional da isonomia e selecionar a proposta mais vantajosa, a Instrucéo
Normativa 04/2010 (IN04) que define as diretrizes e fases do processo de contratacdo de
servico de TI, além das boas praticas e guias disponibilizados pelo Nucleo de ContratacGes de
Tecnologia da Informacdo — NCTI e Tribunal de Contas da Unido — TCU, podendo contar
ainda com o apoio e treinamentos desses 6rgaos nos processos de contratacdes.

A INO4 é uma das normas mais importantes no processo de contratacdo de servigos de

TI pela Administragdo Publica. Esta norma, que foi criada em 2008 pela Secretaria de
Logistica e Tecnologia da Informacdo (SLTI) e teve atualizacdes em 2010 e 2014, surgiu a
partir do Acérddo 786/2006 do TCU que recomendava a SLTI do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo que elaborasse um modelo de licitacdo e contratacdo de
servigos de informatica para a Administracdo Publica Federal e promovesse a implementagéo
dele nos diversos 6rgdos e entidades sob sua coordenagdo mediante orientacdo normativa
(BRASIL, 2006). A norma visava resolver alguns problemas identificados pelo TCU durante
0 monitoramento das terceirizacdes dos servigos de TI, tais como: 1) auséncia de
parcelamento do objeto de contratacdo que provocava a potencial limitacdo a competicdo e
aumentava o risco de onerar indevidamente o contrato, o risco estratégico de dependéncia do
fornecedor e 0 risco na seguranca da informacdo; 2) pagamento pela disponibilidade de
homem-hora que trazia um risco exclusivo para o 6rgdo contratante, além de remuneragéo de
horas improdutivas; 3) auséncia de mecanismos para gestdo do contrato, evidenciado pela
14



falta de indicadores de desempenho, falta de procedimentos de acompanhamento, fiscalizacdo
e instrumentos de controle, e dificuldade em analisar o tamanho e a qualidade do servigo
prestado. A INO4 contempla as fases necessarias para O processo de contratacdo:
Planejamento da Contratacdo, Selecdo do Fornecedor e Gerenciamento do Contrato;
possibilitando condicbes para que os 6rgdos melhorem a operacionalizacdo, gestdo e
fiscalizacdo dos contratos, e ainda exige que as contratacGes estejam alinhadas ao Plano
Diretor de Tecnologia da Informacdo (PDTI). Caso o PDTI ndo exista no 6rgao, o SLTI
disponibiliza um guia de elaboracdo deste plano e oferece apoio ao 6rgdo durante sua
confeccdo. A INO4 também exige a analise de riscos, com o objetivo de identificar os
principais riscos que possam afetar o processo de contratacdo e gestdo e definir acbes para
reducdo ou eliminagdo das chances de ocorréncia, assim como a¢fes de contingéncias para o
caso dos riscos se concretizarem.

Todo este normativo especificado para as contratacdes de TI auxiliam as entidades
publicas no planejamento das contratacbes que sdo realmente necessarias e oferecem
mecanismos para minimizar os riscos e potencializar as vantagens para a administracéo. Esses
normativos, se observados pelos entes publicos e pelos fornecedores, poderdo atenuar também
os riscos dos prestadores de servicos de TI, possibilitando especificagfes mais precisas,
planejamento adequado das atividades, comunicacdo mais eficiente entre as partes, definicéo
de expectativas reais e diminuicdo de penalidades por descumprimentos de clausulas
contratuais.

1.QGESTAO DE CONTRATOS DE SERVICOS DE TI PELAADMINISTRACAO
PUBLICA

A gestdo de contratos de servigos de Tl é uma atividade que estd definida na
INO4/2014 artigo 31 e tem como objetivo 0 acompanhamento e garantia da adequada
prestacdo de servicos e o fornecimento dos bens que compde a Solucdo de TI contratada
durante todo o periodo da execucdo contratual (BRASIL, 2014). As atividades especificadas
nesta fase sdo de extrema importancia para o sucesso da prestacao de servigos, entretanto nem
sempre sdao conduzidas de forma adequada pelos entes publicos.

O artigo 67 da lei 8.666/93 estabelece que a Administracdo Publica designe
representantes para acompanhar e fiscalizar a execucdo do contrato. Este gestor deve realizar
a gestdo contratual com o objetivo de verificar o bom andamento do contrato, garantir a
continuidade dos servicos e recompensar de forma justa a contratante mesmo em caso de
inexecucdo total, parcial ou inadequada por parte do prestador (ENAP, 2014). Entretanto, de
acordo com Vieira et al. (2010), observa-se que a orientacdo dada aos gestores de contrato
muitas vezes se restringe ao ateste da prestacdo do servico no documento fiscal apresentado
pelo terceiro, sem o devido acompanhamento contratual. Observa-se também que muitos
6rgdos ndo possuem uma quantidade de profissionais suficiente para a realizacdo das
atividades de gestdo e fiscalizacdo contratual, além da falta de capacitacdo para a realizacéo
das atribuicdes necessarias para a efetiva gestao, especialmente para contratos que envolvem
méo de obra terceira, no qual € preciso maior cautela durante a vigéncia do contrato.

Os contratos firmados pela Administracdo Publica com seus diversos fornecedores
muitas vezes sdo falhos, incompletos e com previsdes de gastos inadequados ou
subestimados. Um estudo realizado por Guarda, Oliveira e Junior (2014) sobre gastos
realizados pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) com contratos para prestagéo de servicos
de TI nos anos de 2000 a 2013, demonstra que os valores estimados nas contratagdes ficaram
muito abaixo dos valores efetivamente gastos ao final dos contratos. Em muitos contratos, as
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atividades relacionadas com a gestdo de contratos e as responsabilidades e atribui¢fes de cada
representante da Administracdo Publica e dos terceiros estdo definidas de forma superficial ou
até ndo estabelecidas, fato que afeta a eficacia e a eficiéncia dos contratos de terceirizagéo,
impactando 0s objetivos que deveriam ser atingidos e consequentemente a qualidade dos
servigos prestados.

Oliveira e Santos (2006) ressaltam que o proprio contratante — neste caso a
Administracdo Publica — pode ser uma fonte de fatores de riscos, conforme a teoria do cliente,
especialmente em relacdo a falta de conhecimento para a criacdo de uma estrutura de
contratos adequada, falta de entendimento e experiéncia sobre a atividade que esti sendo
terceirizada e a inexisténcia de mecanismos para a gestao contratual.

Lacity e Willcocks (apud QI e CHAU, 2012) sugerem que sejam criadas equipes
centralizadas para gestdo contratual, composta por representantes das entidades contratantes e
dos provedores de servicos, pois esta equipe poderd atuar para a facilitacdo contratual e
monitorar o0s problemas.

Em relacdo a estrutura do contrato, Chen e Bharadwaj (2009) identificam quatro
dimensdes principais para uma boa estrutura: monitoramento, resolucdes de conflitos,
protecdo do direito de propriedade e contingéncia. De acordo com esses autores, as clausulas
de monitoramento especificadas em contrato reduzem muitos riscos contratuais,
especificando: procedimentos destinados a supervisionar as operacdes do fornecedor de forma
continua; clausulas de resolugdo de conflitos que podem ajudar no estabelecimento de
processos a serem adotados quando surgirem disputas, incluindo provisdes para arbitragem e
outras ac¢Oes formais necessarias; clausulas de protecdo do direito de propriedade que dispdem
sobre a seguranca, confidencialidade, disponibilidade dos dados, direitos de acesso ao codigo-
fonte, e outras questbes que oferecem maior seguranga para as contratantes e contratadas;
clausulas para contingéncia que se referem as disposicdes internas para tratar variagdes ou
modificacOes ndo previstas e que de alguma forma poderé afetar uma das partes ou ambas.

A IN 04/2014 descreve a necessidade de elaboragcdo de um Modelo de Gestdo para 0s
contratos de terceirizacdo de TI, que devera conter 0s mecanismos necessarios para a gestdo e
fiscalizacdo da contratacdo, para que sejam minimizados os riscos de falhas no fornecimento
da solucdo, tendo controles adequados para 0s principais elementos, considerando as
ferramentas, processos e recursos materiais e humanos utilizados para atendimento da
contratacdo. O modelo deve ser referenciado no contrato, para que seus mecanismos se
tornem formais, devendo ser especificados os critérios de aceite dos servigos, suas métricas,
indicadores e niveis de servigos com 0s valores minimos aceitaveis, os procedimentos de teste
e inspecdo necessarios para o recebimento provisorio e definitivo, a disponibilidade dos
recursos humanos necessarios para as atividades de gestdo e fiscalizacdo do contrato
incluindo sua qualificacdo técnica e disponibilidade de tempo, os valores e procedimentos
para a glosa do pagamento, as san¢des administrativas e situacdes para cada tipo de san¢édo e
0s procedimentos para emissdo da nota fiscal e para o pagamento. A partir do Modelo de
Gestdo, o 6Orgdo deve elaborar o plano de fiscalizacdo, que visa definir o processo de
fiscalizacdo do contrato, contendo a metodologia de fiscalizagdo, os documentos e
ferramentas necessarias ao processo.

Um bom contrato formal € a base para minimizar os riscos da Administracdo Publica e
para o desenvolvimento de um bom relacionamento com o provedor de servigos (Ql e CHAU,
2012). O processo de gestdo contratual deve ser incorporado no contrato formal e tratado pela
Administracdo Publica de forma cautelosa, pois podera tratar dificuldades comuns
vivenciadas pelos gestores, especialmente, as relacionadas a dificuldade em identificar o
cumprimento dos niveis de servicos e as clausulas contratuais, inseguranca para atestar os
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servicos e autorizar pagamentos, falta de eventos para acompanhamento das atividades
especificadas no contrato e dificuldade para realizagdo de revisdes contratuais para adequacao
dos servicos.

1.4 GESTAO DE CONTRATOS DE SERVICOS DE TI SOB A OTICA DO PRESTADOR
DE SERVICOS

As atividades de gestdo de contratos sob o ponto de vista da Administragcdo Publica
estéo definidas na IN04/2014 e nas orientac¢des disponibilizadas pela SLTI/MPOG.

Para os fornecedores de servicos de TI, a gestdo deve ser realizada de forma a atender
as regras definidas nos contratos. Cada fornecedor faz a gestdo de contratos de acordo com
suas regras internas, mas devem atender as clausulas e diretrizes definidas nas normas de
contratacdo da Administracdo Publica, e possuir atividades, processos e mecanismos de
gestdo que possibilitem a precificacdo dos servicos, as formalizacGes de propostas técnicas e
propostas de prestacdo de servigos considerando as definicdes apresentadas no projeto basico
e ou termo de referéncia, a elaboracgéo e revisdo de contratos e aditivos a partir de negociagoes
com a contratante e avaliagdo juridica, 0 armazenamento e gestdo de documentos contratuais,
a prestacdo de contas periodica, a gestdo de faturamento e a gestdo contratual com
acompanhamento da vigéncia do contrato.

O papel do Gestor de Contratos do prestador de servicos é de extrema importancia no
contexto da terceirizacdo de servicos, pois ele é responsavel, em muitas empresas prestadoras
de servicos de TI, pelo processo de negociagéo inicial, composi¢éo dos custos e precos para a
prestacdo dos servigcos, negociacdo de clausulas contratuais e elaboracdo das propostas
comerciais, relacionamento com o0s gestores técnicos e de neg6cio das contratadas,
relacionamento com as areas internas de sua organizacao e outros fornecedores, ou seja, 0
gestor de contratos tem a funcdo de administrar contratos da concepcdo até sua finalizagdo.
Leiria (2006) descreve que o gestor de contratos deve ter um perfil multidisciplinar, com
habilidades de negociacdo, dominio da organizacdo que representa, conhecimento do
mercado, conhecimento de custos, noc¢Bes de direito, ética, capacidade de comunicacao para o
dominio das varias linguagens da empresa, lideranca e compreensdo dos pareceres juridicos.
Com este perfil, o Gestor de Contratos consegue estabelecer um conjunto de padrdes para
negociacdo com seus parceiros.

As empresas prestadoras de servicos de Tl também devem possuir processos e
mecanismos de gestdo contratual, objetivando a reducdo dos conflitos entre as partes em um
processo de terceirizacdo, a efetiva prestacdo dos servicos e a analise do resultado contratual.
Leite (1997) identificou alguns mecanismos muito utilizados por fornecedores de servigos de
Tl na década de 90, que podem ser identificados atualmente na relagdo entre as entidades
publicas e seus prestadores, tais como: reunides periodicas e sistematicas para avaliacdo dos
servicos; relatorios periédicos com o resumo das atividades realizadas, de eventuais
pendéncias e prestacdo de contas dos custos para o processo de faturamento; levantamento do
nivel de satisfacdo; e estabelecimento de pontos de acompanhamento que demonstram a
evolugéo do trabalho.

De acordo com Leiria (2006, pag. 49), “a organizag¢do da contrata¢do (processos) e o
acompanhamento da conducdo das contratagdes (processos e pessoas) sdo as bases da gestdo
de contratos”, e quando as empresas ndo conduzem bem todo este processo de gestdo
contratual, os gestores podem ter muitos problemas, como os listados no Quadro 2 (Principais
problemas dos gestores de contratos das empresas privadas), que afetam a relagdo com seus
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clie

ntes e fornecedores internos. Esses problemas causam grandes perdas, desde financeiras

até a degradacdo da imagem da organizac¢do no mercado de atuacao.

Quadro 2 — Principais problemas dos gestores de contratos das empresas privadas

Problema

Inadequada especificagdo dos servigos e materiais técnicos a serem licitados, gerando contratagdes

1 | inadequadas

2 | Prorrogacdo informal dos contratos, com formalizagdo posterior de forma irregular

w

Falta de objetividade no contelido funcional e responsabilidades dos gestores e fiscais de contratos

Fluxo lento da movimentacdo dos processos contratuais e documentacao entre as diversas areas da
organizacdo

Falta de assessoria especializada nas areas juridicas, orcamentaria e outras para o gestor de contrato

Falta de critérios para aplicabilidade de reajustes contratuais

Demora nas decisdes durante o processo contratual

Falta de critérios para indicacdo e qualificacdo técnica dos gestores de contratos

© |0 |N (o (O | D>

Sobrecarga de atividades para o gestor, devido ma distribui¢do de contratos

10

Falta de comunicagdo entre as partes e a lideranca do gestor de contratos

11

Falta de infraestrutura para o gestor exercer sua funcdo e excesso de burocracia

12

Especificacdo incorreta ou incompleta nos pedidos de materiais e servigos

13

Inadequada or¢amentacéo e acompanhamento fisico-financeiro dos contratos

14

Habilitacdo inadequada dos fornecedores necessarios para a prestacao dos servi¢os

15

Redacéo de contratos inadequada, hermética.

16

Falta de acompanhamento da documentagdo fiscal

17

Controles inadequados, ineficazes

18

Falta de especializacdo de fornecedores

19

Falta de participacdo do gestor em todo o processo de gestdo, do inicio da especificagdo até o encerramento
do contrato

Fonte: Leiria (2006, pag. 60-62) com adapta¢des da autora

Segundo Albertin e Sanchez (2008), os fornecedores devem prestar servigcos e

gerenciar o0s contratos de terceirizacdo de forma a maximizar os valores para seus clientes, as
competéncias essenciais e as redes colaborativas, uma vez que as contratantes buscam nao
apenas a contribuicdo para a eficiéncia operacional de seus servigos, mas também o apoio
para a gestdo de processos e controle e monitoramento dos indicadores de desempenho, e a

mel

horia dos desempenhos estratégicos e operacionais com contribui¢do para seus processos

de negocio. Para que isto ocorra, as organizacGes prestadoras de servigos precisam atender
alguns imperativos de negocio, no qual podem ser destacados (ALBERTIN e SANCHEZ,

200

8):

a) operacdo da empresa de prestacdo de servicos de forma centrada em clientes,
concentrando-se no valor para os clientes e sua satisfacao;

b) desenvolvimento de canais de distribuicdo compativeis com as preferéncias de cada
cliente;

c) criacgdo de scorecard e gestdo do cliente com base nele;
d) lucro com valor vitalicio dos clientes;
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e) criacdo de benchmarking das melhores préaticas e de novas vantagens competitivas;
f) operacgéo de equipes multidepartamentais que gerenciem processos;

g) criacdo de parcerias com seus fornecedores que atuam em atividades que possam
trazer melhor desempenho, mais agilidade e menor custo.

Neste contexto, Qi e Chan (2012) também reportam que 0 sucesso da terceirizacéo
pode ser visto por meio da avaliagio multidimensional do alcance dos beneficios
tecnoldgicos, econdmicos e estratégicos, colocando ainda que as dimensdes contrato e
relacionamento podem afetar de forma direta a efetividade do processo de terceirizacdo de TI.
Na dimensdo relacionamento, a frequéncia e o nivel de importancia dos componentes
confianga, compromisso, troca de conhecimento e qualidade de comunicacdo entre 0s
prestadores de servicos e as contratantes sdo primordiais para o efetivo relacionamento, e na
dimensdo contrato, o texto contratual bem elaborado e completo e o processo de gestdo
contratual - quando bem definidas e monitoradas para tratamento das etapas de contratacao e
pos-contrato - sdo condi¢Bes essenciais para garantir o sucesso da terceirizacdo de TI.

A gestdo dos contratos de prestacdo de servicos de TI, tanto por parte da Contratante
como do prestador, é essencial para alcance dos resultados esperados com a terceirizacdo de
T1. Como reflexd@o do estudo realizado, é imprescindivel que os prestadores de servigos de Tl
se estruturem de forma a melhorar continuamente seus processos internos de gestdo de
contratos e de servicos, a qualificar seus gestores, técnicos e parceiros e a alinhar a
organizacdo para uma cultura de prestacdo de servicos que maximize os beneficios para seus
contratantes, gerenciando continuamente 0s riscos internos e externos e criando uma relagéo
de confianca e ganhos (financeiros ou ndo) matuos com seus clientes. Especialmente para os
prestadores de servigos de TI, uma boa gestdo de contratos pode trazer equilibrio econémico-
financeiro, garantindo a prestacdo dos servicos atuais e possibilitando novos investimentos
para o crescimento de seu mercado de atuacéo.

1.5 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA GESTAO DE CONTRATOS DE
SERVICOS DE TI

A literatura analisada, especialmente os principais problemas dos gestores de contratos
apresentados por Leiria (2006) no Quadro 2, permitiu a identificacdo de diversas causas para a
deficiéncia da Gestdo de Contratos e o relacionamento com os problemas levantados na
organizacdo prestadora de servicos de T analisada na pesquisa. A partir dessas causas, foram
derivados Fatores Criticos de Sucesso (FCS) preliminares para a Gestdo de Contratos de
Servicos de TI, que poderiam tratar as questdes identificadas, conforme apresentado no
Quadro 3.

Quadro 3 — FCS Preliminares

FCS Preliminares x Causas

FCS: Negociar formas de recebimento parcial das entregas, baseado na conclusdo das etapas do projeto

Tratar a causa: Faturamento dos servicos de Manutengdo de Sistemas somente apos a
homologacao/implantacdo dos Projetos, impactando a continuidade e a sustentacdo econdmica do projeto e da
organizagao

FCS: Garantir a repactuacdo contratual anual para reajuste dos valores para compatibilizar com os aumentos dos
custos ou diminuir a defasagem contratual

Tratar a causa: Aumento dos custos dos servicos e dificuldade de acompanhamento do mesmo percentual para
0s pre¢os dos novos servigos ou reajustes dos contratos em vigéncia

FCS: Garantir que todos os Gestores tenham conhecimento sobre o processo de precificagdo e suas variaveis
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Tratar a causa: Conhecimento insuficiente dos Gestores de Contratos sobre o processo de Precificacdo dos
servicos

1. Falta de conhecimento sobre os insumos necessarios para precificacao dos servicos

2. Falta de conhecimento sobre a forma de precificar os servigos e os fatores, margens e outras questfes
que influenciam os precos

3. Nao identificacdo de todos 0s insumos necessarios e investimentos especificos para a prestacdo de
servicos durante o processo de elaboracdo das Propostas Comerciais

FCS: Promover comunicacao efetiva da Norma de Precos para as Unidades de Relacionamento com Clientes
Tratar a causa: Divulgacéo inadequada das Normas de Precificacédo (Politica de Precgos)

1.Falta de comunicacéo da politica de precos anual, suas mudancas de insumas, nos valores e fatores de
precificacio

2. Falta de comunicacdo e conscientizacdo dos Gestores de Contratos sobre a previsdo de rentabilidade
anual necessaria para suportar as previsdes de custos e investimentos da organizacéo

FCS: Garantir que todos os Gestores e chefias tenham conhecimento sobre o Processo de Contratos

Tratar a causa: Conhecimento insuficiente dos Gestores de Contratos e chefias das unidades de contratos sobre
0 Processo de Gestdo Contratual

FCS: Ter alinhamento entre as Unidades de Gestdo Contratual e Areas Técnicas para o correto levantamento dos
insumos técnicos

Tratar a causa: Falta de alinhamento dos Gestores de Contratos com as areas técnicas para levantamento dos
insumos técnicos dos servigos

FCS: Garantir a correta utilizagdo da ferramenta de precificacdo em todas as negociagfes contratuais
Tratar a causa: N&o utilizacio da ferramenta de precificacdo de servicos durante o processo de precificacdo

FCS: Gerir de forma eficiente os contratos, garantindo a correta utilizacdo do processo de Gestdo de Contratos
Tratar a causa: Gestao contratual ineficiente:
1. Falta de avaliacdo da previséo contratual antes do atendimento das demandas

2. Falta de acompanhamento e avaliacdo das apropriacfes dos insumos realizadas pelas unidades
operacionais

3. Nao revisdo (aditivo) contratual para adequacdo dos valores dos servigos quando é verificado o
crescimento dos insumos previstos no contrato

4. N&o desativacdo de servigos quando um contrato é encerrado

FCS: Sensibilizar os Gestores sobre sua responsabilidade perante o resultado dos contratos

Tratar a causa: Falta de entendimento dos Gestores das Unidades de Gestdo de Contratos sobre sua
responsabilidade sobre o resultado o seu contrato

FCS: Conscientizar os funcionarios da organizagao sobre como a execucéo de suas atividades podem influenciar no
resultado dos contratos

Tratar a causa: Falta de entendimento das areas de opera¢des sobre como suas atividades poderao influenciar
nos resultados dos contratos

Fonte: Autora

Os FCS preliminares foram utilizados como base para a realizacdo das entrevistas e
analises de dados detalhadas nos procedimentos metodolégicos.

2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método utilizado neste estudo foi a pesquisa qualitativa por meio de um estudo de
caso que objetivou compreender e identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para a
Gestdo de Contratos de Servicos de TI para prestadores de servigos.
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A pesquisa qualitativa utilizada neste contexto busca observar e entender o cenario
natural no qual as pessoas estdo inseridas e o significado que elas conferem aos fendmenos
vivenciados (DENZIN e LINCOLN 2000, pag. 17). Considerando o objetivo da pesquisa e 0
fato do fendmeno pesquisado — Fatores Criticos de Sucesso para a gestdo de contratos de Tl
para empresas prestadoras de servigo — ter poucas pesquisas e referéncias nacionais, se torna
necessario buscar o entendimento deste fendmeno no contexto brasileiro e suas implicagdes
no processo de terceirizacdo de servigos de TI. Logo, é importante entender, utilizando o
estudo de caso de uma empresa real de prestacdo de servigos de TI, a visdo de gestores de
contratos e o entendimento de quais fatores sdo chaves para uma boa gestdo contratual, que
possam minimizar os riscos para essas organizacdes e para as entidades publicas contratantes,
e ainda possibilite um resultado empresarial positivo para a prestadora de servigos. Nesta
pesquisa, 0s gestores de contratos (conhecidos também como gestores de negdcio) sdo aqueles
que trabalham nas Unidades de Relacionamento com Clientes (URC) da organizagdo e
participam do todo ou parte do processo de gestdo contratual da organizagéo, realizando
atividades de formalizacdo, execucdo, controle e acompanhamento da relacdo comercial entre
a prestadora e seus Clientes.

O estudo de caso, de acordo com Yin (2001), é um estudo empirico que investiga um
fendmeno atual dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando as fronteiras entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas varias fontes
de evidéncia. Patton (2002, pag. 447) explica que o estudo de caso tem como propoésito
“colher informagdes compreensivas, sistematicas e em profundidade sobre o caso de
interesse”. A escolha do estudo de caso tem como unidade de anélise uma empresa publica
prestadora de servigos de Tl para a Administracdo Publica Federal, com uma estrutura de
aproximadamente 11 mil funcionarios, capilaridade de atendimento em todos os estados
brasileiros, atendimento de aproximadamente 350 clientes com contratos vigentes, sendo
orgdos Federais e Estaduais, e faturamento anual com a venda de servicos de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo de aproximadamente 2 bilhGes de reais. Logo, a unidade de
analise estudada € adequada para entendimento do fenébmeno e alcance dos objetivos
pretendidos, uma vez que seu resultado podera ser discutido e analisado para possivel
aplicacdo em outras organizagdes que prestam servicos de Tl para entidades publicas. Ainda
seguindo Yin (2001), um estudo de caso nédo precisa conter uma interpretacdo completa ou
acurada, pois seu propasito € criar uma estrutura de discussao e debate para o fendmeno.

A pesquisa foi divida em 4 etapas, conforme desenho apresentado na Figura 1,
demonstrando 0s passos necessarios para o alcance dos resultados. Na primeira etapa foi
realizada a definicdo do tema de pesquisa, objetivos e unidade de andlise do estudo de caso. A
segunda etapa foi teorica, apresentando a revisao da literatura necesséaria para compreender
melhor o tema de pesquisa. Na terceira etapa foi realizada a analise do Processo de Gestdo
Contratual e de documentos repassados pela organizacdo estudada e aplicadas as entrevistas
informais com especialistas desta entidade, para em conjunto com a literatura analisada,
possibilitar a identificacdo dos FCS preliminares. Nesta etapa também foi elaborado o Roteiro
de Entrevista Formal e delimitado o perfil dos respondentes necessarios para validagdo e
priorizacdo dos FCS. Na quarta etapa foram realizadas as entrevistas e em seguida as analises
dos dados coletados e as conclusdes sobre os resultados.
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¢ Definicao do tema de pesquisa
¢ Definicao dos objetivos
* Definicdo da unidade de analise do Estudo de Caso

* Revisao da Literatura

¢ Analise documental da unidade de analise
e |dentificacdo preliminar FCS para gestao de contratos
e Elaboracgdo e validagdo do Roteiro de Entrevista

* Analise dos Dados
¢ Resultados
SElERAN o Conclusdes

Figura 1: Desenho da Pesquisa
Fonte: Autora

2.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOQOS

A coleta de dados foi realizada a partir da Etapa 3 da pesquisa, iniciando com as
analises documentais do processo corporativo de Gestdo Contratual, normas e regras de
precificacdo de servicos, relatorios e outros documentos especificos da unidade de analise,
para possibilitar a identificacdo das causas que provocavam distor¢fes contratuais e afetavam
os resultados dos contratos de Tl que sdo firmados entre a empresa publica prestadora de
servicos de TI analisada e os entes publicos contratantes. As causas foram analisadas e
relacionadas com a literatura, considerando especialmente os riscos e problemas identificados
no processo de terceirizacdo e Gestdo de Contratos da Administracdo Publica e seus
fornecedores de servigos de TI. Com estas causas, foram derivados 10 FCS preliminares, que
poderiam minimizar ou tratar os problemas identificados, conforme apresentado no Quadro 3.
A lista inicial de FCS e suas causas foram analisadas em entrevistas informais com
especialistas da Coordenacdo de Apoio as Unidades de Relacionamento com Clientes
(CORCL), que possibilitou a juncao de alguns fatores, divisdo de outros e identificacdo de
novos, culminando em uma lista final contendo 10 Fatores Criticos de Sucesso para 0
contexto da organizacdo, que seriam avaliados e priorizados na proxima etapa a partir de
entrevistas formais e focadas com gestores de contratos.

Durante a etapa 3 também foi elaborado o Roteiro de Entrevistas semiestruturado, que
contemplava informacdes de qualificacdo dos respondentes (idade, género, cargo,
especializacdo académica, tempo de empresa, se possui cargo de chefia e quanto tempo e qual
0 papel no processo de gestdo contratual) e a lista final com os 10 Fatores Criticos de Sucesso
identificados e causas que poderiam ser tratadas. Neste roteiro foi solicitado que o
respondente avaliasse os FCS, sugerindo como cada um poderia ser implementado ou
melhorado na organizagédo. Ao final da entrevista, foi solicitado que gestores pontuassem 0s
FCS quanto a sua relevancia para a melhoria da Gestdo Contratual, classificando por
importancia de 1 a 10 (1 o mais importante e 10 0 menos importante).

Como a organizagdo analisada no estudo de caso é dividida em 5 URCs lotadas na
22



Sede em Brasilia, que sdo responsaveis por todo o processo de Gestdo Contratual e Comercial
— realizando atividades de negociacdo com clientes, formalizacdo contratual, precificacéo,
acompanhamento contratual, prestacdo de contas e gestdo das demandas contratadas — a
selecdo dos Gestores considerou a entrevista com no minimo 2 representantes de cada unidade
que atuam especificamente em uma ou mais atividades do processo de Gestdo Contratual. A
lista de gestores foi validada pelo chefe da Coordenacéo que realiza 0 Apoio as Unidades de
Relacionamento com Clientes, resultando na selecdo de um grupo de 16 gestores chaves,
sendo os Coordenadores de Area de Gestdo Contratual de cada unidade — area responsavel
pelo apoio ao processo de gestdo contratual da unidade de relacionamento — e Gestores de
Contratos, no qual a grande maioria possui funcdo de chefia de sua respectiva area de
atendimento ao cliente. Desta forma, o perfil dos entrevistados selecionados foi: gestores de
contratos, que trabalham na empresa ha mais de 2 anos, atuando em atividades do processo de
Gestdo Contratual com a coordenacdo da area de apoio aos Gestores de Contrato e ou
acompanhamento e gestdo de um ou mais contratos firmados com 6rgdos da Administracao
Publica Federal para prestacao de servicos de TI.

Apesar da selecdo de 16 gestores, ndo foi possivel realizar a entrevista com todos o0s
gestores selecionados, devido a incompatibilidade de agenda, pois alguns gestores estavam
em viagem ou em atividades que os impediam de participar das entrevistas. Desta forma, a
pesquisa resultou na realizacdo de entrevistas com 12 gestores, conforme apresentado na
Tabela 1, sendo 3 Coordenadores da Area de Contratos (Unidade C, F e P) e 9 gestores de
contratos.

Tabela 1: Perfil dos Entrevistados

No | (00900 | raecionamen i L g
Com cliente (URC)
1 E1C URC-C Coordenador Area de Contratos 9 anos S
2 E2C URC-C Gestor de Contratos 2 anos N
3 E4F URC-F Coordenador Area de Contratos 37 anos S
4 ESF URC-F Gestor de Contratos 17 anos S
5 EG6F URC-F Gestor de Contratos 11 anos S
6 E7P URC-P Coordenador Area de Contratos 36 anos S
7 E8P URC-P Gestor de Contratos 9 anos S
8 E9J URC-J Gestor de Contratos 3 anos S
9 E13E URC-E Gestor de Contratos 28 anos S
10 E14E URC-E Gestor de Contratos 8 anos S
11 E15E URC-E Gestor de Contratos 9 anos N
12 E16E URC-E Gestor de Contratos 5 anos S

Fonte: Autora

Todas as respostas dos Gestores foram transcritas pela pesquisadora para posterior
andlise dos dados coletados, conforme explicitado na segdo 3.2.
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2.2 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados foi estruturada em 2 subetapas. Na primeira subetapa foi
elaborada uma planilha para consolidar a importancia (de 1 a 10) dada aos FCS por cada
gestor entrevistado. A partir desta planilha, foi calculada a Moda (estatistica) de cada FCS,
para identificar o valor que ocorreu com maior frequéncia e definir o ranking dos Fatores
Criticos de Sucesso para a organizacdo. Foram realizadas analises sobre as prioridades
informadas pelos gestores, para verificar a diferenca de entendimento e a variagcdo da
pontuacdo realizada.

Na segunda subetapa foi utilizada a técnica de anélise de contetdo das respostas dadas
sobre a importancia dos FCS e como estes poderiam ser operacionalizados ou melhorados na
organizagdo, com o objetivo de buscar ideias chaves sobre a implementacdo de cada fator. De
acordo com Bardin (2004), a analise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise de
comunicacgdes que possibilita a obtencdo de indicadores quantitativos ou ndo que permitem a
interpretacdo e a compreensdo do conteddo das mensagens.

Por meio da andlise do contetdo dessas respostas, foi possivel compreender a visdo
dos gestores de como esses fatores poderiam ser implementados para melhoria e ou alteragdo
do processo de gestdo contratual de servicos de Tl da empresa analisada na pesquisa.

Na analise, foram utilizados cddigos para identificar o0s entrevistados e suas
respectivas unidades de trabalho dentro da organizacéo (Tabela 1).

3 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados encontrados apos a anélise das entrevistas
realizadas com os gestores de contrato da empresa alvo da pesquisa. Inicialmente sdo
apresentados os Fatores Criticos de Sucesso identificados na organizacao e a classificacdo de
acordo com a visao dos entrevistados sobre a importancia de cada FCS para a efetiva Gestdo
Contratual. Finalmente, sdo apresentados o0s resultados relacionados a sugestdo de
operacionalizacdo de cada FCS na organizacdo, a partir da analise de conteudo das
entrevistas.

3.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A GESTAO CONTRATUAL DE
SERVICOS DE TI

A partir da revisdo literaria entende-se gestdo contratual como um conjunto de
atividades de controle e monitoramento dos contratos entre clientes e fornecedores, com o
objetivo de acompanhar e garantir a adequada prestacao de servigos durante todo o periodo de
vigéncia contratual. No contexto da prestacdo de servicos de Tl para a Administracdo Publica,
0s prestadores de servicos de Tl precisam garantir uma gestdo contratual eficiente, para que os
servicos sejam prestados com qualidade, atendam as clausulas definidas em contrato e
proporcionem resultados financeiros positivos para a organizagdo. A identificacdo de Fatores
Criticos de Sucesso, de acordo com Berg (apud Paquet, 2014), pode auxiliar a organizagdo no
direcionamento de suas atividades, definindo as necessidades reais de informacdo e
priorizando as atividades essenciais para 0 negocio, sendo determinante para 0 sucesso da
organizacdo. Neste contexto, utilizando como base 0 método de identificacdo de FCS descrito
por Rockart (1979), a pesquisa em questdo identificou um conjunto de Fatores Criticos de
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Sucesso da area de Gestdo de Contratos visando melhorar os resultados dos contratos para as
organizacgOes prestadoras de servicos de TI, tendo como unidade de analise uma empresa
publica prestadora de servicos para a Administracdo Publica.

Os FCS foram identificados apds a analise de documentos da organizacdo alvo, como
0 Processo Corporativo de Gestdo Contratual, Normativos de Precificacdo de Servigos e
diversos Relatorios de desempenho contratual, que culminaram no levantamento de diversos
problemas e deficiéncias do processo e atividades de gestdo contratual, que de alguma forma
impactam na rentabilidade e resultado financeiros dos contratos e no resultado geral da
organizacdo. Também foram utilizados como subsidios para a identificacdo e validagdo dos
FCS a reviséo literaria.

De acordo com a literatura, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), quando
identificados, priorizados, implementados, gerenciados continuamente e medidos a partir de
indicadores corretos, podem auxiliar a organizacao alvo, e outras organizacdes que atuam na
prestacdo de servicos de TI, na melhoria de seus resultados, garantindo para a area analisada
na pesquisa o seu bom desempenho, possibilitando maior sustentabilidade e competitividade
da organizagé&o.

E importante salientar que devido a natureza da organizacdo (Empresa Publica de
prestacdo de servicos de TI) e seu contexto de influéncia politica na atuacdo junto a
Administracdo Publica, é possivel a identificacdo de outros Fatores Criticos de Sucesso que
tratem questdes estratégicas e politicas da organizagdo e que de alguma forma também afetam
os resultados contratuais. Entretanto, a pesquisa focou na analise de questbes internas e
especificas da area de Gestdo Contratual da organizagdo, analisando as causas decorrentes de
deficiéncias ou dificuldades relacionadas a atuacdo das Unidades de Relacionamento com
Clientes (URC), aos processos e ferramentas utilizados na Gestdo Contratual, ao
relacionamento entre as diversas areas (comercial, técnicas e de apoio) da organizacdo e ao
envolvimento de seus funcionérios. Diante deste contexto, é possivel inferir que os FCS séo
passiveis de implementacdo, a partir de acOes estratégicas da propria organizacdo, sem a
vinculacdo com o contexto Publico e Politico no qual a mesma esta inserida.

Ressalta-se que a organizacao possui um processo Corporativo de Gestdo de Negdcio,
criado em 2010 por um grupo de Gestores das Unidades de Relacionamento com Clientes
(URC), composto por subprocessos especificos de Gestdo Contratual e Gestdo de
Faturamento e integracGes com outros processos corporativos, que especificam as atividades
para 0 atendimento ao cliente, a administracdo das demandas, o levantamento de
necessidades, a modelagem do negocio, a concepg¢do da solugdo, a analise de viabilidade, o
orcamento dos servicos, a efetivacdo do contrato para prestacdo de servigos, a elaboragéo e
gestdo de plano de viabilizacdo da solucéo e a elaboracdo de planos de negdcio. Esse processo
é divulgado, mantido e evoluido pela Coordenacdo de Relacionamento com Clientes
(CORCL), que também fornece informacdes e analises de gestdo e desempenho do processo
para Direcdo e URCs, promove treinamentos do processo para a organizacdo e apoia as
unidades na execucao de suas atividades.

Os 10 Fatores Criticos de Sucesso identificados durante a pesquisa, conforme etapas
detalhadas na secdo de Procedimentos de Coleta de Dados (se¢do 3.1), estdo listados na
Tabela 2. A numeracdo e ordem dos FCS apresentadas na tabela, ndo se referenciam a sua
criticidade, sendo inserida apenas para organizacdo dos fatores e para facilitar a visualizacéo.

Tabela 2 — Fatores Criticos de Sucesso

Fatores Criticos de Sucesso Identificados para a Organiza¢do Analisada

FCS1. Garantir que as chefias e os gestores de contrato das Unidades de Relacionamento com Clientes (URC)
conhegam 0 processo corporativo de Gestdo Contratual
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FCS2. Envolver e obter apoio (patrocinio) da Direcao e Chefias das URCs para a efetiva utilizagdo do processo
de Gestdo Contratual

FCS3. Negociar melhor forma de faturamento do servigo de desenvolvimento de sistemas, para garantia do
fluxo de caixa mensal e continuidade dos projetos

FCS4. Promover comunicagao efetiva para as URCs dos normativos e regras de precificacdo dos servi¢os

FCS5. Garantir que todos os Gestores de Contratos tenham conhecimento sobre as normas de precificacdo,
precos dos servicos, variaveis que influenciam nos precos e ferramentas de Gestdo Contratual

FCS6. Obter alinhamento entre as unidades de relacionamento com clientes e as areas responsaveis pela
identificacdo dos insumos técnicos necessarios a prestagao dos servigos

FCS7. Gerir de forma eficiente os contratos, garantindo a correta utilizagio do processo de Gestdo Contratual e
compatibilizagdo dos precos com os custos corporativos

FCS8. Definir ferramenta de Gestdo Contratual adequada que contemple todo o fluxo de contratacdo

FCS9. Consolidar métricas e padrfes de desempenho para acompanhar a Gestdo Contratual

FCS10. Conscientizar todos os funcionérios da organizacéo (&reas técnicas e de apoio) sobre como a execucao
de suas atividades podem influenciar no resultado dos contratos

Fonte: Autora

Durante as entrevistas, foi possivel perceber que todos os gestores concordavam com
os Fatores Criticos de Sucesso identificados, sendo aplicaveis, relevantes e imprescindiveis
para a obtencdo de uma boa Gestdo Contratual na organizacdo. Entretanto, cada gestor
priorizou os 10 FCS de acordo com sua viséo e experiéncia, independente de sua unidade de
atuacdo, papel no processo de Gestdo Contratual e tempo de empresa, pontuando 1 para o
mais importante até 10 para 0 menos importante.

Na Tabela 3 sdo apresentados os resultados da avaliacdo realizada pelos Gestores de
Contrato para cada FCS. E importante ressaltar que com o objetivo de manter as informagcdes
em sigilo, foram atribuidos cddigos para a identificacdo dos entrevistados e de suas unidades.
Nesta tabela foi realizado o calculo da Moda (estatistica) para identificacdo do valor utilizado
com maior frequéncia nas respostas dos Gestores, resultando na definicdo da prioridade
(ranking) dos FCS para a organizacao.

Tabela 3 — Avaliacio FCS pelos Gestores

Cadigo do Importancia do FCS para o entrevistado

Papel

Entrevistado FCS1 [FCS2 |FCS3 |[FCS4 [FCSS5 |FCS6 |[FCS7 [FCS8 |FCS9 |[FCS10

Coordenador Area de

E1C Contratos 1 2 10 3 4 5 7 8 9 6
E2C Gestor de Contratos 1 2 9 8 3 7 6 5 10 4
E4F Coordenador Area de ’ 1 7 g 3 4 5 g 9 10
Contratos
E5F Gestor de Contratos 3 8 4 2 1 7 5 6 10 9
E6F Gestor de Contratos 2 1 10 3 4 7 5 6 9 8
E7P ggﬁtrfa‘ig"s"dor Area de 3 1) 10 4 s 6 8§ 7 9 2
E8P Gestor de Contratos 1 5 10 6 7 2 8 3 4 9
E9J Gestor de Contratos 9 2 10 7 3 4 5 6 8 1
E13E Gestor de Contratos 5 6 10 8 7 9 1 3 4 2
E14E Gestor de Contratos 1 2 10 3 4 6 9 7 5 8
E15E Gestor de Contratos 1 2 10 3 4 7 5 6 9 8
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E16E Gestor de Contratos 9 3 10 4 6 5 1 7 2

PRIORIDADE 1 2 10 3 4 7 5 6 9

Fonte: Autora

O FECS1 Garantir que as chefias e 0s gestores de contrato das Unidades de
Relacionamento com Clientes (URC) conhecam 0 processo corporativo de Gestdo Contratual
foi considerado o mais importante dentre os fatores, recebendo pontuagdo 1 e 2 pela maioria
dos gestores — 5 gestores pontuaram 1 e 2 gestores pontuaram 2 — 0 que representa 58% do
total. O entrevistado E15E declarou que “Este fator ¢ muito importante para que tenhamos
uma boa gestdo contratual, pois 0 processo € essencial e sem conhecé-lo ndo conseguimos
realizar todas as atividades necessarias”. Apenas os entrevistados E9J e E16E consideram o
FCS1 menos importante, pontuando com classificacdo 9. Para o E16E o fator ndo é téo
critico, pois de acordo com sua opinido

“(...) os gestores e chefias conhecem o processo, mas o problema é que o processo
de Gestdo de Negdcio (e subprocesso de Gestdo Contratual) é pesado, com muitas
atividades que nao cabem no tempo do gestor, especialmente para contratacdes mais
simples. E preciso garantir um processo com mais qualidade e vidvel para a
atividade de gestao de contratos.”

O FCS2 Envolver e obter apoio (patrocinio) da Direcdo e Chefias das URCs para a
efetiva utilizacdo do processo de Gestdo Contratual obteve prioridade alta pelos gestores
sendo classificado o 2° fator mais importante, recebendo a maioria das pontuacdes entre 1 e 2
(3 gestores pontuaram em 1 e 5 gestores pontuaram com 2). Os gestores colocaram em suas
avaliacbes que sem o apoio e envolvimento da direcdo e das chefias das Unidades de
Relacionamento com Clientes ndo seria possivel garantir a utilizacdo dos processos de Gestdo
de Negdcio/Contratos. Para o E4F,

“(...) E necesséario ter patrocinio da Direcdo. O diretor da area comercial tem a
obrigacdo de ser o grande patrocinador do processo de Gestdo de Contratos,
exigindo das chefias das unidades de relacionamento com clientes que recomendem,
orientem e exigem o cumprimento. Sem que isto acontega é impraticavel exigir que
o gestor acredite e cumpra o processo.”

O FCS4 Promover comunicacdo efetiva para as URCs dos normativos e regras de
precificacdo dos servicos foi considerado o 3° mais importante para 0s gestores de contratos.
Apesar da opinido heterogénea, variando da pontuacgdo 2 até a 8, este fator recebeu nota 2 de 1
gestor e nota 3 de 4 gestores de contratos, o que possibilitou sua classificacdo na 32 posicéo.
Para o gestor ESF “A comunicacdo efetiva dessas normas de precos, envolvendo as URCs
durante a elaboracdo da politica e ndo apenas ap0s sua conclusdo, é fundamental para
possibilitar o tratamento dos contratos que ja foram firmados, atendendo as necessidades de
coberturas dos custos e do cenario contratual existente”. Ja para gestor E2C, que pontuou em
8 este fator, sua opinido é de que comunicacdo da norma de pregos é realizada pela area
responsavel por sua elaboracdo e que na sua unidade a area de Contratos repassa orientacdes
sobre a norma de precos para todos os gestores de contrato, entretanto, esta comunicagdo nao
garante a efetiva utilizacdo, pois “(...) alguns contratos possuem vigéncia longa e clausulas de
reajustes de acordo com o IPCA acumulado, o que nem sempre estd compativel com o0s
aumentos de custos da organizagdo que resultaram na atualizagdo da tabela de precos dos
servicos”. Para o entrevistado E7P, este fator ¢ importante, sendo pontuado para ele com nota
4, mas ressalta que “(...) ndo € um problema da divulgagdo da norma de precos, pois a norma
é publica para a organizagdo. Como alguém € gestor de negdcio e ndo conhece a politica de
precos da organizacao?”

O 4° fator critico de sucesso mais importante a partir da classificacdo dos gestores foi
FCS5 Garantir que todos 0s Gestores de Contratos tenham conhecimento sobre as normas de
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precificacdo, precos dos servigos, varidveis que influenciam nos pregos e ferramentas de
Gestéo Contratual. Este fator recebeu pontuagéo entre 1 e 4 (sendo a pontuagdo 4 com maior
frequéncia) de 8 dos 12 entrevistados. Entretanto, foi clara a ligacao entre este fator e 0 FCS4,
uma vez que para os entrevistados somente € possivel garantir que todos os Gestores de
Contratos conhecam as normas de precos da organizagdo e suas variaveis se a comunicacao
dessas informacdes ocorrer de forma efetiva (FCS4) para todos os gestores das Unidades de
Relacionamento com Clientes. Para o entrevistado E1C, “o conhecimento dos gestores sobre a
norma de precos e suas variaveis € essencial para a correta precificagdo dos servigos”. O
entrevistado E9J (que pontuou o fator como 3) ressalta que,
“(...) para garantir o conhecimento dos gestores é preciso que seja cumprida a
divulgacdo eficiente da norma de precos. Desta forma, com a estratégia de negécio
bem descrita no catalogo de servicos da organizacao e esta estratégia casada com 0s
treinamentos do processo de Gestdo de Contratos e da ferramenta de precificacéo,
seria garantido o conhecimento para os gestores de contrato.”

O fator FECS7 Gerir de forma eficiente os contratos, garantindo a correta utilizagdo do
processo de Gestdo Contratual e compatibilizagdo dos pre¢cos com 0s custos corporativos foi
classificado como o 5° mais critico, sendo pontuado como 5 por 4 gestores e como 1 por 2
gestores. Entretanto, foi possivel perceber pelas pontuacfes que a visdo dos gestores ndo é
homogénea sobre a importancia desse fator, pois 6 gestores pontuaram o fator com notas de 6
a 9. Foi possivel entender pelas entrevistas que a gestdo eficiente de contratos pode ser
garantida a partir da operacionalizacdo dos demais fatores ja avaliados (FCS1, FCS2, FCS4 e
FCS5), além da necessidade de implementacdo de indicadores e métricas que possibilite a
correta afericdo da gestdo contratual. Para o entrevistado E16E, que pontuou o fator como 1
(mais critico), “(...) este fator é muito critico e entendo que € preciso uma mudanga cultural na
organizagdo, com um trabalho forte da Direcdo, para que se tenha uma visao por resultados, e
que os gestores possam ser cobrados pelo desempenho de suas atividades (...)”. O gestor
E13E coloca que (...) 0 gestor de contrato precisa ter consciéncia e clareza sobre o servico que
esta sendo vendido, para tentar negociar valores mais compativeis possiveis e adequados com
as normas da organizacdo (...)”. Um destaque colocado pelo entrevistado E7P é que “(...) para
uma gestdo eficiente, o gestor precisa ser responsavel pelo contrato que gerencia, exercendo
realmente o papel de gestor de negocio”. A partir das entrevistas, foi possivel inferir que as
unidades com areas de Apoio ao Gestor de Contrato fazem a gestdo de forma mais eficiente,
cobrando a utilizacdo do processo e gerando indicadores para a tomada de decisdo por parte
da chefia.

A posicdo 62 ficou para o FCS8 Definir ferramenta de Gestdo Contratual adequada que
contemple todo o fluxo de contratagcdo, pois uma das causas para problemas no processo de
gestdo contratual € que a ferramenta atual utilizada na organizacdo € incompleta e ndo
contempla todos 0s passos ou passos principais a serem seguidos para uma boa gestdo. Todos
0s gestores entrevistados concordaram que este € um fator critico de sucesso, mas 9
consideram menos critico, pontuando em sua maioria de 6 a 8. Para o entrevistado E6F, a
organizacdo precisaria “(...) investir na construgdo de ferramenta que poSsui as regras de
negocio vinculada a comercializacdo de cada servi¢co, minimizando os erros por parte dos
gestores (...)”.

O FCS6 Obter alinhamento entre as unidades de relacionamento com clientes e as
areas responsaveis pela identificacdo dos insumos técnicos necessarios a prestacdo dos
servicos, apesar das pontuacOes variarem entre 2 e 9, ficou com 72 posi¢cdo no ranking de
fatores, pois a pontuacéo 7 apareceu com maior frequéncia, sendo colocado por 4 gestores. De
forma geral, os gestores entendem a importancia deste alinhamento, pois possibilita a correta
identificacdo de todos os insumos técnicos necessarios para a prestagdo dos servicos de TI,
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especialmente para servicos novos no qual a demanda ndo é muito clara. Alguns gestores
colocam que este alinhamento seria possivel com o cumprimento da atividade do processo de
Gestdo Contratual que prevé a criacdo de Propostas Técnicas que contemplam 0s recursos
necessarios para a prestacdo dos servigos pelas unidades operacionais. Entretanto, foi frisado
que nem sempre esse documento é gerado, fazendo com que 0s insumos nao sejam totalmente
identificados na fase de precificacdo dos servigos, 0 que provoca resultados negativos, pois
possivelmente serdo apropriados durante a execucdo contratual mais insumos que 0S
utilizados para formar os precos do contrato, causando um custo maior que o faturamento
previsto. Além disso, revisfes contratuais sao complexas e morosas, uma vez que é necessario
seguir todo o processo formal e normativo de contratacdo e repactuacdo junto ao 6rgao
contratante. Algumas unidades criaram areas internas que apoiam na identificacdo dos
insumos técnicos e acompanham atividades relacionadas a infraestrutura necessaria para
prestacdo dos servicos, especialmente, servico de hospedagem e armazenamento. Algumas
areas também instituiram a utilizacdo de artefatos especificos para levantamento das
informacBes técnicas dos servicos que sdo elaborados pelos Gestores de Contratos em
conjunto com as unidades técnicas, 0 que ajuda na identificagdo dos insumos, comparacao de
servigos e consolidacdo do conhecimento por parte dos gestores da unidade.

Para o entrevistado E8P,

“(...) Quando ocorrem mudancgas de insumos técnicos sem a devida comunicagdo
para as URCs para um contrato vigente, nds gestores ndo conseguimos realizar a
revisdo do contrato para compatibilizacdo dos custos e revisdo dos insumos,
causando resultados negativos para a organizaggo.”

Na classificacdo dos fatores, o FCS10 Conscientizar todos os funcionérios da
organizacdo (areas técnicas e de apoio) sobre como a execucdo de suas atividades podem
influenciar no resultado dos contratos ficou em 8° lugar, mesmo com uma variacdo de
respostas que foi de 1 até 10. Para o entrevistado E9J, este é o fator mais critico da relacéo,
pois “(...) o resultado dos contratos e da empresa depende da atuacdo de todos 0s seus
funcionarios e ndo apenas das areas de relacionamento com clientes (...)”. A partir das
entrevistas foi possivel perceber que a responsabilidade pelo resultado contratual recai
normalmente para os gestores de contratos e suas unidades de relacionamento, mas que 0s
demais funcionérios parecem nao entender o quanto sua boa ou ma atuacéo na execuc¢do das
demandas pode interferir na prestacdo dos servicos e no resultado contratual. Na visdo do
gestor E7P, “(...) na organizacdo ndo deve se conscientizar, mas sim exigir que todos
trabalhem por resultados, e que obtenham ou percam certos beneficios a partir dos resultados
dos contratos”.

O ECS9 Consolidar métricas e padrdes de desempenho para acompanhar a Gestdo
Contratual, teve a classificacdo 9° a partir da verificacdo da pontua¢do com maior frequéncia,
entretanto foi um fator que provocou opinides diferentes dentre os gestores. A maioria dos
gestores entende que para garantir a utilizacdo do processo de Gestdo Contratual é necessario
que a organizacdo tenha métricas e realize medicgdes periddicas, tomando agdes corretivas e
melhorias no processo. Os gestores possuem o entendimento de que sem indicadores que
possam demonstrar as deficiéncias que causam os baixos resultados contratuais, ndo sera
possivel tomar decisdes relevantes para a melhoria dos processos da organizagdo e da atuacdo
dos funcionarios. Ressalta-se ainda, que o processo corporativo de Gestdo de Negocio nao
possui indicadores para andlise e afericdo de sua utilizacdo, desta forma, algumas unidades,
que possuem areas internas de apoio aos gestores e geragdo de informacdes para a chefia,
criam indicadores proprios para a analise e afericdo do processo, visando atuar na melhoria e
resultados de seus contratos, e buscar recursos com a Direcdo da organizagédo. Para o E4F,
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“(...) as métricas e indicadores de desempenho sdo importantes em qualquer
circunstancia, somente assim se pode saber onde esta e aonde se quer chegar. E
necessario definir métricas que possam ser mensuraveis, que sejam objetivas e que
possam demonstrar a evolucao ou nio dos processos”.

O fator critico de sucesso menos priorizado pelos gestores, recebendo a classificagcdo
10°, foi FCS3 Negociar melhor forma de faturamento do servico de desenvolvimento de
sistemas, para garantia do fluxo de caixa mensal e continuidade dos projetos. Este fator ndo
foi considerado critico, pois as contratagdes firmadas nos ultimos anos ja estdo sendo
realizadas de forma a melhorar o fluxo de caixa para o servico de desenvolvimento, utilizando
processos de desenvolvimento iterativo e agil que possibilitem entregas em um menor tempo,
garantindo o faturamento periddico (muitas vezes mensal) para o servico. Na opinido do
gestor E15E “este ndo ¢ mais um fator critico para a organizacao, pois atualmente em muitos
contratos o servico de desenvolvimento de sistemas € faturado por iteracdo ou sprints
mensais”.

A partir das analises apresentadas, foi possivel inferir que todos os Fatores Criticos de
Sucesso identificados sdo relevantes e precisam ser implementados ou revistos pela
organizacdo, para melhoria dos resultados contratuais e da rentabilidade geral da organizacao.

3.2 OPERACIONALIZACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A operacionalizacdo dos Fatores Criticos de Sucesso identificados, seguindo a
classificacdo de importancia definida pelos Gestores de Contrato, é uma fase critica e
importante para a organizagdo. A alta direcdo, assim como os coordenadores e chefias das
Unidades de Relacionamento com Clientes e areas técnicas, devem entender que a gestdo de
contratos com foco nos resultados pode beneficiar toda a organizagdo, melhorando a
eficiéncia e a sustentabilidade econdmica.

Durante as entrevistas, foi solicitado aos gestores que respondessem como os Fatores
Criticos de Sucesso poderiam ser implementados ou melhorados — caso ja sejam executados —
na organizacdo. O resultado dessas entrevistas serd apresentado pela ordem final de
classificacéo dos fatores, conforme ilustrado na Tabela 4.

Tabela 4 — Prioridade FCS

Fatores Criticos de Sucesso Prioridade
FCS 1. Garantir que as chefias e os gestores de negécio das Unidades de Relacionamento com 1
Clientes conhegam o0s processos corporativos de Gestdo Contratual

FCS 2. Envolver e obter apoio da Diregdo e Chefias das unidades para a efetiva utilizacao dos 2
processos de Gestdo Contratual

FCS 4. Promover comunicacéo efetiva dos normativos e regras de precificacdo dos servigos para as 3
unidades de relacionamento com clientes

FCS 5. Garantir que todos os Gestores de Contratos tenham conhecimento sobre as normas de 4
precificacdo, precos dos servicos, variaveis que influenciam nos pregos e ferramentas

FCS 7. Gerir de forma eficiente os contratos, garantindo a correta utilizacdo dos processos de Gestéo 5
Contratual e compatibilizacdo dos pregos com os custos corporativos

FCS 8. Definir ferramenta de Gestdo Contratual adequada que contemple todo o fluxo de 6
contratacdo

FCS 6. Obter alinhamento entre as unidades de relacionamento com clientes e as areas responsaveis 7
pela identificacdo dos insumos técnicos necessarios a prestacdo dos servigos
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FCS 10. Conscientizar todos os funcionarios da organizacao (areas técnicas e de apoio) sobre como 8
a execucdo de suas atividades podem influenciar no resultado dos contratos

FCS 9. Consolidar métricas e padrdes de desempenho para acompanhar a Gestdo Contratual 9
FCS 3. Negociar formas de recebimento parcial das entregas de desenvolvimento, baseado na 10
concluséo das etapas do projeto

Fonte: Autora

O FCS de prioridade 1 Garantir gue as chefias e 0s gestores de contrato das Unidades
de Relacionamento com Clientes (URC) conhegcam 0 processo corporativo de Gestdo
Contratual pode ser melhorado na organizacédo, de acordo com as sugestdes dos gestores, por
meio de treinamentos estratégicos e Oficinas de Gestdo Contratual, com forte apoio da
Direcdo de Negdcio, com acompanhamento e afericdo de uma area interna da unidade que
tenha pessoas capacitadas para auxiliar os gestores. Alguns gestores declaram que o papel do
gestor de negocio/contrato precisa ser revisto, para que esses tenham conhecimento de sua
responsabilidade perante a organizacdo. Parao E1C

“(...) tem alguns degraus para a implementacédo deste fator: primeiro a disseminagdo
(treinamentos), 2° fixacdo do conhecimento (auditorias), 3° cobranga (com acGes e
metas definidas pela chefia para cumprimento do processo e feedback se o processo
¢ viavel ou ndo)”.

O FCS de prioridade 2 Envolver e obter apoio (patrocinio) da Direcdo e Chefias das
URCs para a efetiva utilizagdo do processo de Gestdo Contratual j& é executado em parte por
algumas chefias, entretanto, precisa ser intensificado pela Direcdo de Negdcios para que todos
os chefes tenham consciéncia da importancia da utilizacdo do processo de Gestdo Contratual
para a melhoria dos resultados da organizagdo. Para o gestor E4F,

“(...) os chefes das unidades deveriam ser os defensores dos processos, para que eles
percebessem o beneficio que isto traz para a sistematizacéo do trabalho, e o diretor
da &rea comercial tem a obrigacdo de ser o grande patrocinador, exigindo que as
chefias das unidades recomendem, orientem e exigem o seu cumprimento (...)”.

O FCS de prioridade 3 Promover comunicacdo efetiva para as URCs dos normativos
e regras de precificacdo dos servigos pode ser implementado, segundo sugestdes dos gestores,
por meio de workshops especificos para os gestores de contrato, e ndo apenas apresentacdes
gerais. A politica de precos é atualizada anualmente, para se adequar as estratégicas e custos
da organizagdo e incluir e ou atualizar insumos necessarios aos servigos, 0 que a torna
complexa e passivel de questionamentos por parte dos gestores. Desta forma, a sugestdo dos
gestores € que alguns gestores chaves das unidades participem do processo anual de revisao
das normas de precos, para que as normas também considerem as contratacdes atuais e as
especificidades das unidades e clientes da organizacdo. Considerando todas as sugestdes,
conclui-se que a comunicacdo efetiva seria promovida a partir da participacdo de gestores
especificos das unidades durante a revisdo das normas — que poderiam ser tornar 0S
especialistas das unidades para mentorias e repasse de conhecimentos aos demais gestores,
realizacdo de treinamentos especificos e focados para os gestores de contratos e workshops
periodicos durante a vigéncia da regra de precos para retirada de davidas e andlise de
inconsisténcias.

O FCS de prioridade 4 Garantir que todos os Gestores de Contratos tenham
conhecimento sobre as normas de precificacdo, precos dos servigos, varidveis que influenciam
nos precos e ferramentas de Gestdo Contratual sera garantido com a implementacdo de uma
comunicacdo eficiente das regras de precos. Além disso, 0s gestores colocam que é preciso
que o chefe da unidade exija a utilizacdo correta da norma e que institua formas de
verificagdo, auditoria e alinhamento interno. Para o entrevistado EI16E “(...) precisa de
formacdo de qualidade para os gestores de contrato, acompanhamento e mentoria (...)”.
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O FCS de prioridade 5 Gerir de forma eficiente 0s contratos, garantindo a correta
utilizacdo do processo de Gestdo Contratual e compatibilizagdo dos pre¢cos com 0s custos
corporativos, de acordo com os gestores entrevistados, pode ser garantido com treinamentos
eficientes, acompanhamento e auditoria. Alguns gestores informaram que foi criado um
treinamento diferenciado, chamado de Oficina Gerir Contrato, que trata todo o processo de
forma pratica e com a participacdo de instrutores que atuam em cada uma das areas
envolvidas no processo. Este treinamento € uma acdo que visa melhorar a qualificacdo e
conhecimento dos gestores, entretanto, de acordo com as entrevistas, esta oficina ainda nio
estd sendo periodicamente realizada devido a indisponibilidade de instrutores, necessitando de
patrocinio maior da Direcdo e Chefias das unidades para que sejam realmente realizadas.
Outra questdo colocada pelos gestores, é que a gestdo eficiente também depende das areas
operacionais, que devem melhorar sua forma de apropriagdo e estimativa de capacidade de
execucdo dos servigos, para que haja reducdo/racionalizacdo de custos e tratamento devido
dos insumos glosados pelas URCs. De forma geral, todos os gestores colocaram que é
preciso: maior apoio da Direcdo e Chefes das unidades para a utilizagdo dos processos;
melhorar o conhecimento dos gestores com treinamentos; criar metas de desempenho e
indicadores para afericdo do devido cumprimento do processo; melhorar e integrar as
ferramentas utilizadas no processo de Gestdo Contratual; responsabilizar e conscientizar os
gestores e todos os funcionarios das areas técnicas sobre seu papel perante o resultado dos
contratos.

O FCS de prioridade 6 Definir ferramenta de Gestdo Contratual adequada gque
contemple todo o fluxo de contratacdo podera ser garantido se houver a priorizacdo da direcédo
para a disponibilizacdo de equipe de desenvolvimento interno visando aperfeicoar e
implementar as evolugcdes e integracdes necessarias na ferramenta atual, muitas ja
identificadas pela area que mantém o sistema de Gestdo Contratual.

O FCS de prioridade 7 Obter alinhamento entre as unidades de relacionamento com
clientes e as &reas responsaveis pela identificagdo dos insumos técnicos necessarios a
prestacdo dos servicos e de prioridade 8 Conscientizar todos os funcionarios da organizacao
(&reas técnicas e de apoio) sobre como a execucdo de suas atividades podem influenciar no
resultado dos contratos tiveram sugestdes de implementacdo de forma conjunto, pois para 0s
gestores, o alinhamento entre as URCs e as areas técnicas podem ser melhorada com a
conscientizacdo de todos os funcionarios sobre sua responsabilidade perante o resultado dos
contratos e isto podera ser tratado por meio da definicdo e alcance de metas especificas
baseadas em resultados, beneficiando os funcionarios com gratificacbes por resultados
positivos ou diminuindo em caso de resultados negativos. Além disso, para melhorar o
alinhamento, foi sugerida também a formac&o de especialistas técnicos das diversas areas que
pudessem fazer o suporte comercial, promovendo um processo continuo de suporte as URCs,
com disponibilidade para a especificacdo dos insumos e precificacdo dos servicos.

O FCS de prioridade 9 Consolidar métricas e padrdes de desempenho para
acompanhar a Gestdo Contratual é essencial para 0 acompanhamento do processo de Gestdo
Contratual, sendo necessario que a Coordenacdo de Apoio as URCs, responsavel atualmente
pelo processo, identifigue em conjunto com as unidades métricas e indicadores de
desempenho para o processo, que possa apoiar as unidades na identificacdo de desvios e gerar
informagdes importantes para analise e tomada de deciséo da Direcéo.

O FCS de prioridade 10 Negociar formas de recebimento parcial das entregas de
desenvolvimento, baseado na conclusdo das etapas do projeto, de acordo com 0s gestores, ja
vem sendo tratado pela organizacéo e sera melhorado com a implementacao do processo agil
de desenvolvimento.
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A partir dos resultados e considerando a visdo dos gestores, entende-se que os 10
Fatores Criticos de Sucesso identificados sdo complementares e a implementacdo deles de
forma sincronizada pode de fato trazer melhorias substanciais para a gestdo contratual da
organizagao, melhorando a rentabilidade dos contratos e o resultado financeiro empresarial.

CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e analisar um conjunto de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) para a Gestdo de Contratos em uma organizacgao prestadora de servigos de
TI. Este objetivo foi alcangcado ap6s a revisao literaria e a realizacdo do estudo de caso, no
qual foi possivel identificar, priorizar e analisar a forma de implementacdo de um conjunto de
10 FCS, a partir de analises documentais e entrevistas com gestores chaves do processo de
Gestdo Contratual de uma organizacdo publica prestadora de servicos de Tl para a
Administracdo Publica.

Mesmo buscando identificar padrdes de entendimento a partir de dados qualificadores
dos entrevistados, como idade, tempo de empresa, cargo de chefia e unidade de atuacéo,
percebeu-se que as opinides para alguns FCS eram heterogéneas, independente da
qualificacdo do gestor, mesmo entre gestores e coordenadores. Entretanto, constatou-se que
todos os gestores concordam com os fatores identificados e que sua efetiva implementacéo, de
forma conjunta e complementar, podera melhorar o processo de Gestdo Contratual, trazendo
resultados financeiros positivos para a organizagao.

Foi possivel concluir com os resultados da pesquisa que a rentabilidade dos contratos
ndo sera tratada com a implementacao ou melhoria de apenas um fator critico de sucesso, mas
com o conjunto dos 10 fatores identificados, no qual alguns precisam ser implementados em
um curto tempo pela organizacao, pois sdo considerados muito criticos, mas outros podem ser
implementados a médio ou longo prazos. Neste contexto, percebe-se que 0s dois primeiros
fatores considerados mais criticos pelos gestores - “Garantir que as chefias e os gestores de
negocio das Unidades de Relacionamento com Clientes conhegam 0s processos corporativos
de Gestdo Contratual” e “Envolver e obter apoio da Direcdo e Chefias das unidades para a
efetiva utilizacdo dos processos de Gestdo Contratual” - sdo fatores imprescindiveis para
qualquer organizacdo, tendo em vista que um processo somente é seguido e traz beneficios se
tiver patrocinio da alta direcdo e se for conhecido, guiado e incentivado por todas as chefias.

E importante ressaltar, que mesmo o fator critico que ficou com a 10° classificacio na
prioridade “FCS 3. Negociar formas de recebimento parcial das entregas de desenvolvimento,
baseado na concluséo das etapas do projeto”, foi derivado de um problema relacionado com o
processo de negociacdo do servico de desenvolvimento que causou resultados negativos para
alguns contratos. Entretanto, a organizacao analisada no estudo de caso ja vem atuando no
sentido de firmar novos contratos ou aditivar contratos atuais com possibilidade de
faturamento do servigo de desenvolvimento em etapas ou releases/sprints. Foi frisado pelos
gestores, que esta organizacdo estd incorporando o desenvolvimento &gil de forma
corporativa, mudando a forma de pensar e agir de todas as unidades, inclusive das areas de
atendimento ao cliente.

Foi possivel concluir também com a pesquisa que os resultados contratuais da
organizacdo estudada s@o influenciados por vezes pela sua condigdo de empresa publica,
tendo em vista que esta empresa faz parte do sistema do Estado, devendo auxiliar na execugéo
das politicas publicas em nome do governo, mas também € uma organizacdo que esta
submetida as légicas do mercado e deve disputar espaco para produzir seu capital e gerar
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lucros. Mesmo esta questdo ndo sendo foco para a identificacdo dos FCS, essa dualidade
pode afetar as relagdes contratuais com os clientes (Contratantes), diminuir a vontade de seus
funcionarios por busca de resultados e dificultar a expansdo de mercado. Foi possivel
perceber pelas entrevistas que esta dicotomia é observada e entendida pelos funcionarios da
organizacdo, que em muitos momentos relacionam os problemas de rentabilidade contratual
tdo somente a esta questdo, ndo trabalhando de forma a melhorar o desempenho de suas
atividades. Desta forma, a implementacdo dos 10 FCS identificados, podera auxiliar a
organizacdo na mudanca de sua estratégia corporativa para a busca maior por resultados e
desempenho financeiro, mesmo atuando no atendimento das questdes politicas em certos
momentos, devendo ter esta nova estratégia efetivada a partir do engajamento da alta direcdo
da organizacdo, incentivando toda a hierarquia empresarial na melhoria continua e visdo
estratégica de sustentabilidade e crescimento.

E importante ressaltar que apesar do conjunto de Fatores Criticos de Sucesso ter sido
identificado a partir de um estudo de caso especifico, esses fatores tratam de forma geral os
problemas relacionados com a gestdo contratual apresentados pela literatura por Leiria (2006),
Leite (1997) e outros autores, e podem auxiliar outras empresas de prestacao de servicos de Tl
na criacdo ou melhoria de seus processos e normas de gestdo contratual, para que sejam
conhecidos e utilizados por seus gestores e chefias e patrocinado pela Alta Direcédo, e
contenham mecanismos de gestdo eficientes (alinhamento interno, ferramentas, validacédo de
custos), que possibilite 0 acompanhamento contratual (formacdo, revisdes, aditivacfes) e a
correta prestacdo dos servigos (servicos entregues mensalmente, com prestacdo de contas e
faturados), para que essas organizacdes tenham contratos que tragam bons resultados
financeiros, gerando fluxo de caixa periddico que cubra seus custos internos e possibilite
investimentos e lucratividade. Com isso, as organizacGes podem prestar os servigos de T para
a contratante de forma continua, com qualidade, disponibilidade e transparéncia, minimizando
os riscos de instabilidade financeira e descontinuidade dos servigos e maximizando, conforme
apresentado nos estudos de Albertin e Sanchez (2008), os valores para seus clientes por meio
da melhoria dos desempenhos estratégicos e operacionais de seus processos de negocio.

Apesar de a pesquisa ter cumprido o0 seu objetivo, o estudo ndo pode ser considerado
definitivo, tendo em vista que analisou apenas o contexto de uma organizacéo e nédo avaliou
outras questdes externas e internas, tais como estratégia da organizacdo perante o0 mercado de
atuacdo, influéncias politicas e outras, que podem de alguma forma influenciar no resultado
dos contratos e consequentemente das organizagdes.

Contudo, apesar do tema da pesquisa ndo ser novo, o seu estudo considerando a viséo
dos prestadores de servigcos ndo é comum, tendo em vista que a literatura normalmente busca
analisar o contexto da gestdo contratual das empresas contratantes, especialmente nos
processos de terceirizacdo de Tl da Administracdo Publica. Desta forma, esta pesquisa pode
despertar novos estudos focando na sustentabilidade e desempenho empresarial das
organizacOes publicas e privadas que atuam na prestacdo de servicos de TI, tanto para a
Administracdo Publica como para outras organizac6es privadas, tendo em vista que o baixa
desempenho dessas organizacgdes pode afetar na prestacdo dos servigos, aumentando 0s riscos
de descontinuidade dos servicos e trazendo inseguranga para as contratantes.
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APENDICE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA- UNISERPRO — modalidade a

distancia

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Este roteiro de entrevista constitui uma das etapas do trabalho de conclusdo de curso de
Edilaine Rosa de Sousa Matos do curso de Especializagdo em Gestdo Publica (Médulo Neg6cio) da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), sob orientacdo do Prof. Dr. Antonio Carlos
Gastaud Magada.

O objetivo da entrevista é identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), tendo como
referéncia as pesquisas de Rockart (1979) sobre FCS, para a Gestdo de Contratos de Servigos de TI,
visando a partir desses fatores tratar o problema de rentabilidade dos contratos, a partir da analise de
uma lista prévia de possiveis causas para o déficit dos contratos e seus respectivos fatores de sucesso,
considerando os contratos geridos pelas Unidades de Relacionamento com Clientes (URC) da
organizagéo.

Na analise final do referido trabalno ndo haverd identificagdo do respondente e
superintendéncia na qual este trabalha, mas apenas analises e interpretacfes das informagdes de forma
agrupada a fim de identificar as causas, fatores mais criticos e as formas de operacionaliza¢do, a partir
da percepcéo dos gestores de negdcio e de contrato.

CONCEITOS RELEVANTES PARA O ENTENDIMENTO DAS QUESTOES:

- Fatores Criticos de Sucesso: Numero limitado de &reas ou atividades que poderdo garantir um desempenho
competitivo de sucesso para um individuo, departamento ou organizacao se os seus resultados forem satisfatérios
(Rockart, 1979). S8o areas ou atividades que precisam receber atencdo e constante gestdo, com medicdo do
desempenho e disponibilizacdo dessa informagdo para analises e ag¢les corretivas. Esses fatores apoiam o0s
objetivos estratégicos das organizacfes e 0 bom desempenho garante o cumprimento das metas estabelecidas,
mesmo que outros fatores ndo sejam atingidos.

ESTRUTURA DA ENTREVISTA:

A— Qualificacdo dos respondentes
1. Dados pessoais: Nome, idade, género, cargo e formacdo académica.
2. Quanto tempo vocé trabalha na organizagdo?

3. Possui cargo de chefia? Se sim, quanto tempo?

4. Qual seu papel no processo de Gestdo Contratual? Qual a previsdo anual do(s) contrato(s) que
atua?

B — Fatores Criticos de Sucesso para Gestao de Contratos de Tl
5. Avalie os FCS, analisando se concorda com sua definicdo e informe a ordem de importancia de
implementacdo na organizacdo, considerando 1 o mais importante e 10 0 menos importante.

6. Sugira como os FCS poderiam ser operacionalizados na organizacao.
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Fatores Criticos de Sucesso

Prioridade

1. Garantir que as chefias e os gestores de negdcio das URCs conhecam o Processo de
Negécio da Organizacdo (PNS)

Tratar Causa: Falta de conhecimento das chefias (Superintendentes, Coordenadores,
DivisOes) e Gestores de Negdcio/contratos das URCs sobre os subprocessos de Gestédo de
Contratos e Gestdo de Faturamento do PNS

Como operacionalizar este FCS:

2. Envolver e obter apoio da Direcdo e Superintendentes de Negdcio para a efetiva utilizagao
dos Processos de Gestdo Contratual

Tratar Causa: Falta de patrocinio e ou incentivo das chefias (Superintendentes,
Coordenadores, Divisdes) das Unidades de Relacionamento com o Cliente (URC) para a
efetiva utilizacdo do Processo de Negocio (PNS)

Como operacionalizar este FCS:

3. Negociar formas de recebimento parcial das entregas de desenvolvimento, baseado na
concluséo das etapas do projeto

Tratar Causa: Faturamento dos servicos de Manutencdo de Sistemas somente apds a
homologacdo/implantacdo dos Projetos, impactando a continuidade e a sustentagéo
econdmica do projeto e da organizagéo

Como operacionalizar este FCS:

4. Promover comunicacdo efetiva da Norma de Precos para as Unidades de Relacionamento
com Clientes

Tratar Causa: Divulgacdo inadequada da Politica de Pregos (ndo apresentacdo de forma
corporativa da politica anual, suas mudancas de insumos, valores, fatores de precificacao,
previsdo de custos anual e rentabilidade esperada para as unidades)

Como operacionalizar este FCS:

5. Garantir que todos os Gestores de Negdcio/Contratos tenham conhecimento sobre a norma
de precos, suas variaveis e ferramenta de precificacao

Tratar Causa: Conhecimento insuficiente dos Gestores de Negdcio/Contratos sobre a norma
de precificacdo (Falta de conhecimento sobre os insumos necessarios para precificagdo dos
servigos; ndo conhecimento dos fatores, margens e as variaveis que influenciam os precos;
N&o identificacdo de todos os insumos necessarios e investimentos especificos (hardware e
softwares) para a prestagdo de servicos; N&o utilizagdo da ferramenta de precificagdo de
servicos durante o processo de elaboracao da Proposta Comercial)

Como operacionalizar este FCS:

6. Obter alinhamento entre as URCs e area responsavel pela identificacdo dos insumos
técnicos necessarios a prestacdo dos servicos

Tratar Causa: Falta de alinhamento dos Gestores de Negécio/Contratos com as areas
técnicas para levantamento dos insumos técnicos dos servicos

Como operacionalizar este FCS:
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7. Gerir de forma eficiente os contratos, garantindo a correta utilizacdo dos processos e
compatibilizacdo dos precos com os custos da organizacdo

Tratar Causa: Gestdo contratual ineficiente por parte das URCs (falta de revisdo dos custos
anuais com a nova politica de precos para compatibilizagdo dos pregos; falta de
acompanhamento das apropriacGes mensais; falta de negociacdo contratual para cobertura
do crescimento dos insumos dos servicos; ndo desativacdo de ambientes no encerramento de
Servicos)

Como operacionalizar este FCS:

8. Definir ferramenta de Gestdo Contratual adequada que contemple todo o fluxo de
contratacao

Tratar Causa: Ferramenta de Gestdo Comercial incompleta e de dificil utilizagdo; falta de
relacionamento do servico com 0s insumos obrigatorios para sua operacionalizacao; falta de
workflow de aprovacdo dos insumos identificados para cada servico pelas unidades técnicas e
da proposta de contratacao

Como operacionalizar este FCS:

9. Consolidar métricas e padrdes de desempenho para acompanhar a Gestdo Contratual

Tratar Causa: Falta de entendimento do Gestor de Negdcio sobre sua responsabilidade sobre
o0 resultado o seu contrato

Como operacionalizar este FCS:

10. Conscientizar todos os funcionarios da organizacdo sobre como a execugdo de suas
atividades podem influenciar no resultado dos contratos

Tratar Causa: Falta de entendimento das &reas executoras dos servigos sobre como suas
atividades poder&o influenciar nos resultados dos contratos

Como operacionalizar este FCS:

Quadro 1 — Lista de FCS
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