‘Centro

~:lnformétic

P6s-Graduacdo em Ciéncia da Computacao

“A TERCEIRIZACAO DE SERVICOS DE Tl NO PODER
JUDICIARIO: UM ESTUDO DE CASO NO TRIBUNAL
REGIONAL FEDERAL DA 52 REGIAO”

Por
JOAO CARLOS CABRAL E SILVA

Dissertacao de Mestrado Profissional

e
1B

y
ol

[

Universidade Federal de Pernambuco
posgraduacao@cin.ufpe.br
www.cin.ufpe.br/~posgraduacao

RECIFE, ABRIL/2010



[[AN

éé Universidade Federal de Pernambuco
CENTRO DE INFORMATICA

k%
POS-GRADUACAO EM CIENCIA DA COMPUTACAO

Joao Carlos Cabral e Silva

“A Terceirizacdo de Servicos de T1 no Poder Judiciario: Um
Estudo de Caso no Tribunal Regional Federal da 52 Regiao"'

Este trabalho foi apresentado a PoOs-Graduagcdo em Ciéncia da
Computacdo do Centro de Informatica da Universidade Federal de
Pernambuco como requisito parcial para obtencdo do grau de Mestre
Profissional em Ciéncia da Computacéo.

ORIENTADOR(A): Prof? Carina Frota Alves

RECIFE,ABRIL/2009



Cabral e Silva, Jodo Carlos

A terceirizagio de servigos de Tl no poder judiciario: um
estudo de caso no tribunal regional federal da 5° regido / Jodo
Carlo= Cabral & Silva. - Recife: O Autor, 2010,

136 _folhas : il,, fig., tab., graf., quadro
I

Dissertagdo [mesfrado profissional) Universidade Federal
de Pemambuco. Cin. Ciéncia da Computagdo, 2010,

Inclui bibliografia e apéndice.

1. Ciéncia da computagdo - Tecnologia da informagdo. 2.
Terceirizagao. 3. Geréncia de riscos. | Titulo,

004 CDD (22, ed.) MEI2010 — 014



Dhgserecio de Mestrado Profissions] apresemtads  por Jodio Carlos Cabral & Silva &
Prs-Ciraduacio em Ciéncia da Compuiacsos do Centro de Informdtics da Usdversidade
Federal de Permambuco, sob o tituln, *A Terceirizagio de Servigos de T1 no Poder
Judiciirio: Um Estudo de Caso mo Tribungl Hegional Federnl do 5 Regiiio™,
orientnda pelo Professors Coring Frofa Alves e aprovada pels Banca Examinadors

formada pelos professores:

58 . AP |
st LIRSt
Prof. Alexnndre Marcos Lins de Viasconcelos
Centra de Informética [ UFPE

-~ [Sacds —
Frof, Decio Fopsees
Centro de Ciincias Socinis Aplicadas! UFPE

(Jree Paly AN
Prof®. Carina Frots Alves
Cemro de Informatica | UFPE

Vishir & periiltida a impressio,
Regife, 27 de abril de 20010,

h&lﬁﬁ: e ala E’*—n'—*‘n
Profl NELSON SOUTD ROSA

Cimtidenmdin iki IPEs- Gind il B0 e CRnCiE di Compuisgio e
Cenina e lilosridtics da Uieverinliale Foderal de Permsimbaion.




Dedico este trabalho a minha filha
Amanda que tanto tem sentido
minha auséncia.



AGRADECIMENTOS

A minha orientadora, a professora Carina Frota Alves, por sua disponibilidade, por
sua orientacdo precisa e minuciosa, por suas criticas e sugestdes e por todo o
conhecimento transmitido.

Aos professores Alexandre Vasconcelos e Décio Fonseca, membros da Banca
Examinadora, por terem atendido ao convite honrando-nos com sua presenca e pelas
importantes contribuicdes efetuadas durante a apresentagédo deste trabalho.

Aos colegas da turma de mestrado, especialmente Eugénio e Rinaldo, pelo
incentivo, companheirismo e pelo bom humor e harmonia que permearam os trabalhos
realizados em conjunto.

A amiga Gleicy, pela forga nos momentos dificeis e por sua incondicional amizade.

Um agradecimento especial a Leila Azevedo, pela dedicacdo e carinho com que
nos tratou durante todo o periodo do mestrado.

A amiga Elizabeth Scheidegger, pela luta incansavel em fazer com que a
Tecnologia da Informacdo seja devidamente valorizada pelos gestores da Administracao
Publica Federal.

A todos os colegas do TRF5 que colaboraram com a pesquisa, participando das
entrevistas e contribuindo com importantes informacGes para a elaboracdo desta
dissertacdo, em especial aos integrantes do grupo focal formado pelos servidores Célio
Marques, Francisco Pessoa, Magnus Medeiros, Roberto Amancio e Wagner Albuquergue.

Aos amigos da Secdo de Jurisprudéncia do TRF5, pelo apoio, incentivo e
compreensao.

A Alzirinha e Maria Helena, por sua disponibilidade constante, pelas palavras de
incentivo e pelo carinho com que sempre me receberam. Seu apoio foi fundamental para a
conclusdo deste trabalho.

A minha familia no Rio, vocés sdo e sempre serdo meu norte e meu porto seguro.
Amo todos voces.

Ao0s meus parentes de Portugal com quem tive a grata satisfagdo de desfrutar
momentos inesqueciveis durante minha permanéncia em Tras dos Montes em 20009.

A Theresa, Amanda e Marina, pelo inestimavel apoio familiar, pelo amor,

paciéncia e compreenséo revelados ao longo destes dois anos de mestrado.



“Feliz aquele que transfere o que sabe e
aprende o que ensina”.

(Cora Coralina)

““S0 existem dois dias no ano em que nada pode
ser feito. Um se chama ontem e o outro se
chama amanhd, portanto hoje é o dia certo
para amar, acreditar, fazer e principalmente
viver”.

(Dalai Lama)



RESUMO

A terceirizacdo de servicos de Tecnologia da Informacdo (TI) tem sido uma das mais
importantes estratégias utilizadas pelas organizac6es, privadas ou governamentais, no sentido
de agregar valor ao negdcio e atingir um alto grau de eficiéncia e, dessa forma, se adequar as
novas regras de mercado caracterizadas pela alta competitividade e crescente evolugéo
tecnologica, geradas a partir do fendmeno da globalizacao. Entretanto, esta pratica pode trazer
alguns riscos a organizacdo como a perda do controle estratégico da informacdo, 0 aumento
do risco a ser administrado e a dificuldade de retomada, ou seja, assumir no futuro as
atividades que foram terceirizadas. Esta pesquisa tem como principal objetivo analisar e
discutir a terceirizacdo de servicos de Tl no ambito do Tribunal Regional Federal da 5% Regiédo
(TRF5). O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso. Os dados foram coletados através
de anélise documental, questionério, entrevistas semi-estruturadas e a realizacdo de um grupo
focal com o objetivo de esclarecer as questdes consideradas mais conflitantes: a
quarteirizacdo e o risco de dependéncia de terceiros. Os resultados demonstram que 0s
principais fatores motivadores para a terceirizacdo de Tl no TRF5 sdo o quadro reduzido de
técnicos de TI, a busca pela melhoria na qualidade da prestacdo de servicos e a garantia de
suporte técnico especializado e ininterrupto. Ficou evidenciado que o TRF5 utiliza a
terceirizagdo em todas as areas de TI, inclusive adotando a quarteirizacdo no gerenciamento
dos projetos terceirizados. Foi constatado que € incipiente na organizacdo a cultura de
gerenciamento de riscos. Como resultado pratico deste trabalho é proposto um modelo de
gestdo de riscos na contratacdo de servigos de TI, baseado no modelo de gerenciamento de
riscos preconizado pelo Project Management Institute (PMI, 2008). Por fim, sdo realizadas
consideracdes sobre 0 processo de terceirizacdo de servicos de TI, a partir dos resultados

apresentados ao final da pesquisa.

Palavras-chave: Terceirizagdo, Servigos de TI, Poder Judiciario, Quarteirizacdo, Geréncia de

Riscos.



ABSTRACT

The outsourcing of Information Technology (IT) has been one of the most important
strategies used by private or government organizations, to deliver business value and achieve
a high degree of efficiency and thus to adapt to new market rules characterized by high
competition and technological growing caused by the phenomenon of globalization. However,
this practice may bring some risks to the organization such as the loss of strategic control of
information, increasing the risk to be managed and the difficulty of recovery, i.e., or take in
the future activities that were outsourced. This research has as main objective to analyze and
discuss the outsourcing of IT services within the Tribunal Regional Federal da 5% Regido
(TRF5). The research method used is the case study. Data were collected through document
analysis, questionnaires, semi-structured interviews and conducting a focus group with the
aim of clarifying the issues considered most controversial: the fourth party and the risk of
dependence on third parties. The results show that the main motivating factors for outsourcing
in TRF5 are the reduced number of IT technicians, the quest for improved quality of service
and ensuring expert and uninterrupted technical support. It was demonstrated that the TRF5
employs outsourcing in all areas of IT, including adopting fourth party services in managing
outsourced projects. It was noted that the organization does not have a strong culture of risk
management. As a practical result of this work it is proposed a model of risk management in
contracting for IT services, based on the model of risk management advocated by the Project
Management Institute (PMI, 2008). Finally, some considerations regarding the process of

outsourcing IT services are provided based on the results presented at the end of the research.

Keywords: Outsourcing, IT Services, Judiciary, Fourth Party, Risk Management.
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Capitulo 1

Introducao

Este capitulo tem o objetivo de descrever as motivagdes para a realizacdo deste
trabalho, assim como apresentar 0s objetivos, as contribuicdes e delimitacbes da pesquisa. A
contextualizagéo e o problema de pesquisa séo relatados durante a exposi¢do das motivacoes.
Ao final do capitulo é apresentada a forma como os demais capitulos estdo estruturados.




1.1 Motivacdes

A terceirizacdo de servicos de Tecnologia da Informacao (TI) ndo pode ser considerada como
uma nova tendéncia no cendrio nacional e menos ainda no mercado globalizado internacional.
Ha vérias décadas que as organizacbes dos mais diversos setores utilizam a terceirizacdo com
0 objetivo de reduzir custos de producdo, agilizar a tomada de decisdes e, focar em suas
competéncias essenciais (SAAD, 2006; SARATT et al, 2008). No entanto, o que faz com que
essa ferramenta de gestdo administrativa permaneca atual so suas constantes evolugdes, que
a torna cada vez mais atraente a gestores e executivos preocupados com o desempenho de
suas organizacdes e em busca de novos caminhos que permitam atingir os objetivos
estratégicos estabelecidos.

No servigo publico, o crescimento acelerado da terceirizagdo acompanhou a politica
neoliberal adotada pelos recentes governos no sentido de enxugar a maquina publica e
promover um superavit fiscal, trazendo como consequéncia a reducao do quadros funcionais e
o efetivo aumento da terceirizacdo como forma de amenizar a caréncia de novos servidores
motivados e qualificados (DRUCK e FRANCO, 2008).

A gama de servicos terceirizados em tecnologia da informacao se expande a cada dia.
Atualmente ela compreende areas tdo diversas como armazenamento e gerenciamento de
dados, desenvolvimento de sistemas, manutencao de software e hardware, gerenciamento da
informacdo, suporte ao usuario, gerenciamento de projetos, entre outros (GROVER et
al.,1998). Esta situacdo representa um verdadeiro desafio ao gestor publico: decidir quais
servigos deverdo ser terceirizados e quais deverdo ser desenvolvidos pela propria equipe de Tl
da organizacao.

Nos altimos anos, o setor de tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) passa a
ser percebido pelas organizagdes publicas e privadas ndo mais como um setor meramente
operacional, mas como importante aliado estratégico, possibilitando alcance mais rapido dos
objetivos organizacionais tracados e dos ganhos de competitividade em um mercado
caracterizado pela concorréncia extremamente acirrada. No entanto, o quadro de servidores da
area de TI, principalmente nas organizacGes governamentais, normalmente ndo possui uma
equipe quantitativa e qualitativamente aptas a atenderem a demanda gerada por seus clientes
internos e externos. Neste contexto a terceirizacdo de servicos de Tl vem suprir esta
deficiéncia de pessoal e de recursos tecnologicos possibilitando as organizagdes ndo somente

a reducdo dos custos operacionais, mas também rapido acesso a técnicos altamente



especializados e capacitados, acesso a novas tecnologias resultando na implementacdo mais
agil de novas solucgdes e consequente melhoria na qualidade da prestacéo de servicos

No entanto, com o0 objetivo de avaliar as diversas opcBes de servicos terceirizados
disponiveis no mercado de forma mais precisa e menos propensa a erros, € necessario
primeiramente analisar as reais necessidades da organizacao, identificar as motivacoes para a
adocdo da terceirizacdo de servigos de TI, determinar quais beneficios se esperam alcancar e
avaliar criteriosamente 0s custos e riscos decorrentes desta deciséo.

Do ponto de vista da gestdo, com a terceirizacdo da TI, as empresas podem dedicar-se
integralmente as suas atividades consideradas essenciais ou nucleares (LEIRIA, 2006;
CURRID, 1995; LEITE, 1994; BERNSTORFF e CUNHA, 2000; SARATT et al., 2008). A
incorporacdo de profissionais melhor qualificados para o suporte tecnoldgico propicia
resultados de mais qualidade aos servicos e maior disponibilidade do pessoal interno para o
negécio da empresa propriamente dito (LEITE, 1995; BERNSTORFF e CUNHA, 2000;
PRADO E TAKAOKA, 2002).

Klepper e Jones (1998) observaram que apesar da terceirizacdo trazer beneficios
evidentes a organizacao, também podem provocar custos inesperados e riscos operacionais ou
estratégicos que devem ser cuidadosamente avaliados. Como conseqiiéncia, as decisdes de
terceirizacdo devem ser fruto de um processo de decisdo gerencial cuidadoso, considerando-se
o0 alinhamento entre o setor de Tl e 0s objetivos estratégicos da organizacao.

O Tribunal Regional Federal da 5% Regido tem adotado sistematicamente a
terceirizagcdo de servicos de Tl para implementar solugdes informatizadas que o quadro
reduzido de técnicos da Subsecretaria de Informatica (SI) ndo consegue disponibilizar. A
terceirizacdo dos servicos de TI tem possibilitado a implementacdo de solugdes
informatizadas e de avancos na area tecnoldgica do TRF5 que seriam inviaveis de serem
conseguidas somente com a equipe técnica interna da area de Tl do TRF5. No entanto, com
esta pratica, verificou-se ser inevitavel o surgimento de alguns fatores de risco decorrentes do
processo de terceirizagéo.

Diante deste cenario, o interesse que impulsiona o desenvolvimento desta dissertacao
é, primeiramente, responder as perguntas “por que” e “como” o Tribunal Regional Federal da
52 Regido utiliza a terceirizacao de servicos de TI. Para responder a essas questdes pretende-se
identificar as motivacdes que levam o TRF5 a adotar a terceirizacdo dos servicos de TI,
identificar as vantagens e 0s riscos decorrentes desta decisdo e propor um modelo de
gerenciamento de riscos relativo a contratacdo de empresas daquele setor, e que possa, no

futuro, ser implantado no TRF5 e em suas Se¢6es Judiciarias vinculadas.



1.2 Objetivos e Contribuicdes

O objetivo geral desta dissertacdo é analisar o processo de terceirizacdo de servicos de TI,
identificando as motivagdes, vantagens e 0s riscos decorrentes da terceirizagdo no Tribunal

Regional Federal da 5% Regido.

O segundo objetivo deste estudo é a elaboracdo de um modelo de gerenciamento de

riscos que atenda as especificidades da contratacdo de servicos de Tl no TRF5.

Para que os objetivos gerais pudessem ser atingidos foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

= Pesquisar e compilar as principais referéncias bibliograficas sobre o tema
terceirizacdo de servicos de TI;

» |dentificar através de um estudo de caso, o atual estdgio de maturidade da
terceirizacao de servicos de Tl no TRF5;

= Identificar possiveis riscos e fatores de risco envolvendo a contratacdo externa de
servigos de TI,;

= Modelar e classificar os riscos identificados utilizando a metodologia preconizada
pelo PMI (2008);

» Planejar acOes e estratégias com o objetivo de reduzir as ameacas e impactos
identificados;

= Elaborar protétipo de uma ferramenta de gerenciamento de riscos.

Foi observado, durante o levantamento bibliografico, que existe um interesse crescente
a respeito do processo de terceirizacdo de servigos de Tl na Administracdo Publica Federal,
em consonancia com os trabalhos e diretrizes publicadas pelos 6rgdos controladores do Poder
Federal, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e o Conselho Nacional de Justica (CNJ).
Este trabalho seria, portanto, mais uma importante contribuicdo sobre o tema, envolvendo o
Poder Judiciario, propondo novas discussfes e atraindo mais pesquisadores para o estudo,

objetivando a consolidacdo do conhecimento sobre o assunto.

A discussdo gerada no ambito do TRF5, provocada pela pesquisa, induziu diversas
areas do Tribunal, principalmente os setores de planejamento estratégico, assessoria juridica,
e a propria area de informéatica a reavaliarem suas condutas e estratégias relativas a

contratacdo de servigos terceirizados.



Em relacdo a relevancia pratica, € reconhecido que a maioria das organizagdes
publicas vem aumentando consideravelmente seus investimentos em tecnologia da
informacdo e comunicagdo, no sentido de se tornarem mais eficientes em seus ramos de
neg6cio e aumentarem a qualidade dos servigos prestados a seus clientes: a sociedade
brasileira. Sendo a terceirizacdo uma das estratégias de gestdo mais utilizadas por essas
empresas, espera-se que a andlise critica dos procedimentos adotados pelo TRF5 na
terceirizacdo de servicos de TI possa servir de orientacdo a outros dérgdos publicos que
pretendam adotar ou reavaliar seu modelo de terceirizacéo.

Outra contribuicdo importante foi a elaboragdo de um modelo de gerenciamento de
riscos visando em primeiro lugar instigar o corpo técnico e principalmente a alta direcdo do
TRF5 na adocdo de procedimentos de identificacdo e de medidas preventivas relacionadas aos
eventos de risco, ndo s6 na contratagdo de servicos terceirizados, mas como um componente
fundamental ao gerenciamento de projetos.

Esta pesquisa é relevante ndo somente pela proposta do modelo de gerenciamento de
riscos como também pela elaboracdo de um estudo cientifico sobre os fatores de risco
decorrentes da terceirizagdo de T no Poder Judiciario, que pode servir de incentivo a outras
empresas da Administragdo Publica Federal a seguirem este modelo ou elaborar um modelo
de gerenciamento de riscos proprio.

Os resultados produzidos por este estudo permitirdo aos gerentes de projeto e aos
tomadores de decisdo do TRF5 maior conhecimento sobre os eventos de risco que podem vir
a afetar a terceirizagdo de TI, aumentando, desta forma, a probabilidade de sucesso dos
projetos dependentes da contratacdo de empresas terceirizadas de servigos de TI e fornecendo
a alta direcdo do Tribunal subsidios para uma tomada de decisdo menos intuitiva e mais

alinhada aos objetivos estratégicos da organizacao

1.3 Delimitacdes do Trabalho

A abrangéncia do tema selecionado, Terceirizacdo de Servigos de TI, obrigou a defini¢do de
um escopo no projeto do estudo, visando a perfeita compreensdo do problema e o
cumprimento dos objetivos tragados.

Por este motivo, a pesquisa se restringiu ao TRF da 5% Regiéo, ndo sendo consideradas
as seis Secdes Judicidrias a ele vinculadas nem os TRF’s das demais regides.

Também ndo serdo considerados os processos/modelos de terceirizacdo referentes ao

demais TRF's e Orgdos superiores do Poder Judiciario: Conselho da Justica Federal (CJF),



Conselho Nacional da Justica (CNJ), Superior Tribunal de Justica (STJ) e Supremo Tribunal
Federal (STF).

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em oito capitulos. Este capitulo introdutério abordou as
motivacdes, 0s objetivos, as contribuicdes e delimitacGes deste trabalho. Os demais capitulos

estdo estruturados da seguinte forma:

Capitulo 2 — Terceirizacdo de Servicos de Tl

Apresenta 0s conceitos e teorias sobre a terceirizagdo de servigcos de TI, contemplando temas
como o historico da terceirizacdo, sua implantacdo no Brasil e em especial na Administracdo
Publica, a evolucdo da terceirizacdo de TI, a governanca de TI, o acordo de nivel de servico e

o fendmeno da quarteirizagao.

Capitulo 3 — Gerenciamento de Riscos
Sdo apresentados os conceitos e modelos de gerenciamento de riscos visando construir 0
embasamento teodrico para o desenvolvimento de um modelo de gestdo de riscos adaptado as

especificidades da contratacdo de servicos de Tl do TRF5.

Capitulo 4 — Metodologia de Pesquisa
Apresenta o procedimento metodologico que norteou a pesquisa. Inicialmente é caracterizado
o0 plano de pesquisa empirica. Em seguida sdo detalhadas as etapas que compdem a pesquisa e

0 processo de conducao do estudo de caso.

Capitulo 5 — Estudo de Caso

Detalha os procedimentos de condugdo do estudo de caso no TRF5. Inicialmente é
apresentada uma visdo geral do TRF5 descrevendo sua criacdo e caracteristicas institucionais.
A seguir sdo apresentados e categorizados o universo populacional e a amostra da pesquisa.
Finalmente s@o detalhados os procedimentos da coleta de dados realizada durante o estudo de

Caso.

Capitulo 6 — Resultados e Discussao
Apresenta os resultados do estudo de caso. Sdo relatadas e discutidas as percep¢des coletadas

no decorrer da pesquisa relativas ao processo de terceirizagdo de T1 implantado no TRF5.



Capitulo 7 — Proposta do Modelo de Gerenciamento de Riscos
Apresenta uma visdo geral do modelo de gerenciamento de riscos proposto nesta dissertacao,

detalhando as fases e atividades que compdem o modelo.

Capitulo 8 — Conclusdes e Trabalhos Futuros
S&o apresentadas as consideracdes finais, e indicagéo de alguns trabalhos futuros.

Por fim, sdo disponibilizadas as referéncias bibliograficas e os apéndices elaborados

durante o desenvolvimento deste trabalho.



Capitulo 2

Tercelrizacao de Servicos de Tl

Este capitulo tem por objetivo apresentar a fundamentacao tedrica utilizada nesta
dissertacdo sobre a terceirizacdo de servicos de Tl. A Secdo 2.1 apresenta 0s conceitos e
teorias sobre a terceirizacdo como ferramenta de gestdo. A Se¢édo 2.2 faz um levantamento
historico do surgimento da terceirizacdo. A Sec¢do 2.3 apresenta a evolucdo da terceirizacao de
servigos de TI. A Secdo 2.4 apresenta as motivacgdes, vantagens e 0s riscos da terceirizacao de
TIl. A Secdo 2.5 apresenta os fundamentos da governanca de Tl e do acordo de nivel de

servigo. A Secéo 2.6 detalha conceitos e aplicagfes da quarteirizagéo.




2.1 Conceitos

O termo terceirizacdo é citado na literatura de forma extremamente abrangente, provocando o
surgimento de conceitos, algumas vezes, ambiguos e permitindo diferentes interpretaces
defendidas por cada autor, conforme sua linha de pesquisa e de interesse.

No Brasil, 0 batismo do termo terceirizagdo significando a contratacdo de servi¢os néo
essenciais a terceiros, ocorreu, segundo Leiria (1995), na Riocell, atual Aracruz, empresa do
Rio Grande do Sul produtora de celulose e papel, que a partir da década de 80 adotou a
terceirizagcdo como solucgéo para a diminui¢do dos custos de producéo e reducdo do quadro de
pessoal. A revista Exame, em sua edicdo de 23/01/91, registra pela primeira vez na midia
escrita brasileira a expressdo terceirizacdo. A reportagem referia-se ao fato da Riocell ter
iniciado um processo de transferéncia a fornecedores externos de toda a produgéo que ndo se
referisse diretamente a fabricacdo de celulose, sua verdadeira vocagdo. A partir da
consolidacdo do neologismo “terceirizacdo”, varios conceitos sobre a nova técnica
administrativa foram introduzidos na literatura.

Leite (1994) propGe um conceito extremamente abrangente onde a terceirizacdo é
caracterizada pela transferéncia de algumas atividades que seriam desempenhadas
internamente em uma empresa e que passam a ser desenvolvidas por terceiros, através de um
processo de contratacéo.

Leiria (2006) é mais especifico quando se refere a quais atividades devem ou podem
ser desempenhadas por terceiros. Para o autor, a terceirizacdo como técnica administrativa
ocorre sempre que uma organizacdo, a fim de concentrar seu foco em suas atividades
vocacionais, contrata empresas especializadas e idéneas para realizar atividades consideradas
de apoio. Ele enfatiza que a empresa terceirizada devera ter uma expertise comprovadamente
superior nas atividades de apoio a da empresa contratante.

As atividades de apoio ou atividades meio séo aquelas consideradas como de suporte a
realizacdo das atividades fim e que nédo fazem parte da vocacao da organizacao. A atividade
fim ou atividade essencial é a propria razdo da existéncia da instituicdo. E a prética da
vocagao da empresa, sua atividade preponderante.

E este também o entendimento de Queiroz (2004) com relagéo a terceirizagdo. Para o
autor, as atividades meio agregam custo ao produto e ndo interferem diretamente na qualidade
ou no funcionamento do mesmo e podem perfeitamente ser terceirizadas. As atividades fim,
por outra via, agregam valor ao produto final e sdo parte intrinseca do processo produtivo. A
atividade fim é facilmente identificada analisando-se a finalidade econdémica ou social da
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empresa. Segundo Queiroz (2004), o objeto social da organizacdo precisa ter uma ligacdo
estreita e exclusiva com sua atividade fim, que por ser imprescindivel para o cumprimento dos
objetivos estratégicos devera ser executada através de mao-de-obra prépria, ndo podendo ser
terceirizada.

Deste ponto de vista diverge energicamente o jurista Sérgio Pinto Martins (2007). Para
0 magistrado a decisdo da terceirizacdo deve ficar a cargo do administrador, obedecendo,
obviamente, a licitude de tal acdo. Argumenta o autor, que se assim ndo se proceder, estara
sendo desvirtuado o artigo 170 da Constituicdo Federal (1988) que versa sobre o principio da
livre iniciativa.

Saad (2006) compartilha do mesmo pensamento no que se refere a terceirizagcdo de
atividades finalisticas ou nucleares. Ele entende que a terceirizacdo é uma ferramenta de
gestdo caracterizada pela delegagéo parcial ou total de um processo produtivo a um terceiro
especialista que sera responsavel pela disponibilidade do produto com qualidade, eficiéncia e
integrado a tecnologias que permitam incrementar a produtividade e competitividade da
contratante em relacdo as demais empresas estabelecidas no mesmo nicho de mercado. Desta
forma, a legalidade da terceirizacdo de uma atividade qualquer estaria justificada pela
auséncia, no ordenamento juridico, de regra especifica que a proiba.

Giosa (1999) introduz o conceito de parceria na relacao entre contratante e contratada.
Para o autor, a terceirizacdo € um processo de gestdo onde se transfere atividades para
terceiros, com os quais se estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa concentrada
apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua. Essa relacdo de parceria é
fundamental ao bom andamento do processo e, se mal construida, pode ser um dos pontos
vitais de insucesso, caso 0s parceiros nao consigam alinhar seus objetivos e estabelecer um
elo de valorizagdo e confianga mutuas. Para o autor, o fornecedor abandona sua forma
tradicional de se apresentar como mero prestador de servicos e se transforma em um
verdadeiro socio do negdcio em um regime de ganho para os dois lados.

Pagnoncelli (1993) nos esclarece seu entendimento sobre o tema através de cada

palavra-chave utilizada por ele para conceituar terceirizagdo: “E um processo planejado de

transferéncia de atividades para serem realizadas por terceiros”. O processo caracteriza o fato
de ser continuo; planejado porque sem o planejamento podera haver um grave
comprometimento do processo e, segundo o autor, desviar 0s rumos da propria organizacao;
atividades porque se refere a fungdes que nédo sejam atividades-fim da empresa e, finalmente,

realizadas por terceiros explicitando o fato de serem executadas externamente a empresa.
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A seguir serd detalhado o processo historico do surgimento da terceirizagdo como

importante instrumento de gestdo administrativa.

2.2 Historico da Terceirizacao

Diversos pesquisadores (Leiria (1995), Giosa (1999), Oliveira (1996) e Queiroz (2004))
consideram que a terceirizacdo teve sua origem durante a década de 1940, nos Estados
Unidos, no decorrer da Segunda Guerra Mundial, com o objetivo de suprir uma demanda
sempre crescente de produtos essenciais & manutencdo das forcas armadas nas linhas de frente
dos campos de batalha.

As industrias de armamento ndo conseguiam abastecer o mercado, optando por
delegar algumas atividades de suporte na producdo de insumos basicos como embalagens,
ferramentas, tintas etc. a empresas especializadas nessas areas, mediante a formalizagdo de
um contrato. Desta forma elas poderiam concentrar seus esforcos na producdo continua de
artefatos bélicos e outros produtos vitais ao esfor¢co da batalha.

Segundo Amorim (2009), o fenbmeno da terceirizacdo evoluiu de forma timida
durante o cendrio mundial do pds-guerra. O esforco de reconstrucdo das nacBes e o0
crescimento exponencial dos parques industriais que comecavam a ser implantados, ainda
utilizavam, em sua maioria, 0 modelo fordista de organizacao produtiva. Basicamente, todos
0s componentes eram produzidos nas proprias empresas, que concentravam todo o0 processo
produtivo e sofriam forte intervencdo governamental, com o Estado assumindo o papel de
empresario.

Para Amorim (2009), o advento da crise econdmica mundial na década de 1980, aliada
a revolucdo tecnoldgica e a invasdo das empresas estrangeiras, principalmente japonesas, no
mercado americano, fez com que surgisse a necessidade de ado¢do de um novo modelo
organizacional. Este modelo precisaria ser, necessariamente, mais flexivel e dindmico de
forma a permitir as empresas adaptarem-se mais rapidamente as oscilacbes de um mercado
internacional altamente competitivo e instavel sob o ponto de vista politico e econémico.

Este foi um periodo caracterizado pelo questionamento da eficiéncia da estrutura
verticalizada como o melhor modelo empresarial. As empresas passaram, entdo, a adotar uma
estrutura horizontalizada de producdo, seguindo o modelo toyotista, altamente
descentralizado, em que alguns itens utilizados em sua linha de producdo passam a ser
fabricados por fornecedores externos (terceiros). Dessa forma, cria-se uma rede de produtores

e fornecedores que dividem com as induUstrias a responsabilidade pela producdo de um ou
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mais itens que irdo compor o produto final da cadeia de producdo (AMORIM, 2009;
MEIRELLES, 2007).

Intrinseco a0 modelo toyotista surge o conceito da “Teoria do Foco”, onde as
empresas passam a focar seus esforgos e capital nas atividades especificas de sua area de
atuacdo, as competéncias essenciais ou nucleares, tornando o processo de terceirizacdo das
demais atividades altamente atraente e desejavel agindo como um diferencial que permite o
incremento de sua produtividade, agilidade, competitividade e lucratividade (SAAD, 2006).

A partir dessas mudancas e quebras de paradigmas esta criado o ambiente perfeito
para a implantacdo da terceirizagcdo em larga escala, onde as empresas com quadro cada vez
mais reduzido devem concentrar seus esforcos e recursos no que constitui a especialidade de
seu processo produtivo. Cabe contratar a empresas terceirizadas as demais atividades
secundarias de forma a garantir a busca por maior competitividade através da reducdo de
custos, eliminagdo do desperdicio, aumento de produtividade e, principalmente, a agregacao
de valor ao seu produto final.

Para Amorim (2009), o novo cenéario passa a favorecer organizacdes que priorizem seu
capital intelectual e seu conhecimento acumulado, sua expertise em descobrir e criar
oportunidades de mercado, utilizando-se, dentre outros recursos, de parcerias com diferentes
empresas que dominem atividades diversas necessarias a sua atuacdo e consolidacdo em um
mercado altamente competitivo, mas que nao fazem parte de sua atividade fim.

Como conseqiiéncia, a terceirizagdo tem sido adotada, cada vez mais, como poderosa
ferramenta gerencial, que, se bem conduzida, possibilita que as grandes empresas, publicas ou
privadas, ndo necessariamente sejam as que empregam mais funcionarios, mas sim as que
obtém melhores resultados competitivos, porque estdo focadas nas atividades que realmente
interessam ao seu objetivo, & sua missdo. As demais atividades sdo contratadas a terceiros
(DRUCKER, 1996).

No Brasil a terceirizacdo surgiu de forma incipiente na década de 1950 atraves da
instalacdo de montadoras multinacionais que subcontratavam parte da producdo (GIOSA,
1999; AMORIM, 2009). De forma diversa ao que ocorreu nos paises desenvolvidos, a
terceirizagdo no Brasil, na maioria das vezes, ocorreu mais como um processo de
reestruturacdo defensiva, baseada principalmente na reducao de custos e adocdo de estratégias
empresariais de sobrevivéncia devido ao ambiente de semi-estagnacao da economia associada
ao isolamento tecnoldgico provocado pelo fechamento ao mercado externo (POCHMANN,
2008).
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A terceirizagcdo era utilizada em atividades secundarias e ndo havia, em geral, a
intencdo de ganhos em qualidade, eficiéncia, especializacdo, produtividade e competitividade.
Desta forma a terceirizacdo “toyotista“ nos moldes japoneses ficou restrita a setores
tradicionalmente internacionalizados como, por exemplo, a industria automobilistica.
(AMORIM, 2009).

No entanto, segundo Amorim (2009), a partir dos anos 1980 ela toma novo impulso,
notadamente na iniciativa privada. As reformas neoliberais e o fenbmeno da globalizacdo
fazem com que a terceirizagdo se expanda nas empresas em busca de flexibilizagdo produtiva.
Para 0 autor a terceirizacdo surge no Brasil apoiada na teoria da “focalizacdo”, onde as
empresas procuravam identificar sua vocacao principal no processo produtivo e transferiam as
demais atividades consideradas ndo estratégicas a empresas especializadas na prestacdo
desses servicos. Desta forma, ambas se tornariam mais qualificadas em seu préprio negécio
buscando racionalizagdo, economia e maior flexibilidade na produgéo de seus respectivos
recursos produtivos.

O Governo, com o objetivo de desburocratizar sua maquina administrativa e reduzir o
quadro de pessoal, adota a terceirizagdo como uma forma de desenvolver atividades agora
consideradas auxiliares ou de apoio, mas que eram desenvolvidas e controladas pelo Estado
(AMORIM, 2009, DI PIETRO, 2003). Passa a existir uma reducao na participacdo do Estado
na execucdo de servicos publicos entre eles os servigos técnicos de informatica e
processamento de dados justificando essa medida na busca da qualidade dos servicos
prestados a sociedade e o foco na eficiéncia da administracdo publica.

Com a implantacéo do Plano Real, em 1994, verifica-se, segundo Pochmann (2008), a
expansdo da terceirizacdo nas empresas brasileiras, influenciada por fatores como a
estabilidade da economia, resultante das medidas adotadas pelo governo para combater a
inflacdo e a abertura do mercado comercial e financeiro, iniciada durante o Governo Collor.

As empresas nacionais passam, entao, a terceirizar atividades consideradas finalisticas
ou nucleares, além das ja corriqueiras subcontratacfes das atividades meio, periféricas ao core
business da organizacéo, tais como limpeza, seguranca, alimentagéo, transporte, etc. Pochman
(2007) denominou de superterceirizagio ao processo de terceirizagdo das atividades essenciais
de uma organizagdo, envolvendo tarefas de supervisdo, organizacdo, logistica, e geréncia,
entre outras. A superterceirizacdo, no entanto, demanda uma relacdo de parceria muito mais
estreita entre o contratante e a empresa prestadora de servigos, envolvendo maior

responsabilidade e compromisso com custos e metas de producéo.
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A constante evolucdo do processo de terceirizagdo no Brasil tem provocado a

elaboracéo e publicacdo de uma extensa legislacdo que procura normatizar os procedimentos

de contratacdo de servigos terceirizados, conforme apresentado no quadro 2.1.

Quadro 2.1 - Legislacéo Brasileira sobre contratacdo de servicos terceirizados

Normas Juridicas

Lei 6.019/74

CF-88 - Art. 37, XXI

Lei 8.666/93

IN 18/97 (MARE)

Lei 9.609/98

Lei 10.520/02

SUM 331/03 (TST)

IN 2/08 (SLTI)

IN 4/08 (SLTI)

Descricéo

Disp0e sobre o Trabalho Temporario nas Empresas Urbanas.

“Ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servigos, compras e
alienacGes serdo contratados mediante processo de licitacdo publica que assegure
igualdade de condicBes a todos os concorrentes, com clausulas que estabelegcam
obrigacdes de pagamento, mantidas as condicdes efetivas da proposta, nos termos da lei,
0 qual somente permitira as exigéncias de qualificagdo técnica e econdmica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigagfes”.

Institui normas para licitagGes e contratos da Administragdo Publica.

Visa disciplinar a contratacdo de servicos a serem executados de forma indireta e
continua, celebrados por 6rgdos ou entidades integrantes do Sistema de Servigos Gerais -
SISG.

Dispde sobre a protecdo da propriedade intelectual de programa de computador, sua
comercializacdo no Pais.

Institui, no &mbito da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, nos termos do art.
37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de licitacdo denominada pregéo,
para aquisi¢do de bens e servigcos comuns.

Contrato de Prestacéo de Servigos — Legalidade.

Dispde sobre regras e diretrizes para a contratacdo de servicos, continuados ou n&o.

Dispde sobre o processo de contratagdo de servicos de Tecnologia da Informacdo pela
Administragéo.

Fonte: Elaboragdo propria a partir de pesquisa bibliogréafica

Segundo Cruz (2008) e Carvalho (2009), o Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem

exercido um papel fundamental como indutor na melhoria do processo de contratacdo de

servicos de TI pela Administracdo Publica Federal (APF). Este fato é comprovado pelo

namero crescente de decisdes proferidas pelo TCU, conforme ilustrado na figura 2.1.
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Figura 2.1 — Decisfes do TCU sobre contratacdes de servigos de Tl
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Fonte: Sistema Juris (TCU)

Em agosto de 2006 foi criada, no préprio TCU, a Secretaria de Fiscalizacdo de
Tecnologia da Informacdo (SEFTI), através da Resolugdo TCU N° 193/2006, que tem por
finalidade fiscalizar a gestédo e o uso de recursos de tecnologia da Informacdo pela APF. A
criacdo da SEFTI demonstra a preocupacédo desse 6rgdo fiscalizador com a governanca de TI
e, conforme declarado em sua missdo institucional, visa assegurar que “a tecnologia da
informacdo agregue valor ao negécio da Administracdo Publica Federal em beneficio da
sociedade”.

As novas diretrizes determinadas na IN 04/2008 procuram corrigir antigos vicios
presentes nas contratacdes de Tl na maioria dos érgdos federais, identificados pelos Tribunais

de Conta e demais 6rgaos fiscalizadores:

= Auséncia de planejamento estratégico institucional e de Tl
= Auséncia de parcelamento do objeto

- Potencial limitacdo a competicao

- Risco de onerar indevidamente o contrato

- Risco estratégico (dependéncia)

- Risco na segurancga da informagao
= Deficiéncia na estrutura de pessoal

= Auséncia de mecanismos para gestdo do contrato
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= Tratamento inadequado a confidencialidade, integridade e disponibilidade das
informacdes
Atualmente, a partir do fenbmeno da globalizacdo e da estabilidade da economia,
amparada pela legislacdo vigente, a terceirizagéo de TI toma um impulso tdo grande no Brasil
que uma pesquisa realizada pela Fundacdo Getulio Vargas demonstrou que, em 2007, 98%
das grandes e medias empresas do Brasil tém algum setor da TI terceirizado (MEIRELLES,
2007).

2.3 A Evolucédo da Terceirizacao de Tl

No decorrer dos anos 60, quando as organiza¢des comecaram a adotar a Tl em suas estruturas
organizacionais, elas tiveram que criar e capacitar equipes de desenvolvimento de software e
de gerenciamento de Tl de forma a gerar conhecimento interno e garantir o uso desta nova
tecnologia. Os técnicos de Tl eram considerados uma espécie de magos, pois detinham um
conhecimento duramente conquistado e dificilmente compartilhado. No entanto, era preciso
que a informatica fosse aceita de forma mais abrangente e economicamente viavel. Para isso
foi necessario uma padronizacdo de procedimentos e linguagens com o objetivo de torné-la
mais popular e acessivel. Esta padronizacdo possibilitou o surgimento da primeira “onda” de
terceirizacao, pois fez com que pela primeira vez a Tl pudesse ser tratada como commaodities,
sendo produzidos e negociados por uma ampla gama de empresas em diversos paises
(HIRSCHHEIM e GEORGE, 2008).

Embora as empresas terceirizem servigos de TI por diversas razdes, o crescimento do
processo de terceirizacdo se deve a dois fatores principais (LACITY e WILLCOCKS, 1994).
Primeiramente devido a mudanca na estratégia de negdcios, com as organizagdes passando a
focar em suas competéncias essenciais. Para alguns executivos, toda a area de Tl era
considerada como ndo estratégica e, portanto, passivel de terceiriza¢cdo. Em segundo lugar, a
Tl sempre esteve associada a altos investimentos de retorno, muitas vezes, intangiveis.
Novamente, para alguns executivos era um custo necessario, mas que deveria ser minimizado.
O fato da terceirizacdo conseguir minimizar esses custos foi o fator impulsionador a crescente
adocdo da terceirizacdo de TI por praticamente todos 0s segmentos empresariais
(HIRSCHHEIM e LACITY, 2000).
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A Terceirizacdo de TI € caracterizada por trés fases evolutivas ou “ondas” (Figura 2.2)
que surgiram ao longo do tempo e marcaram o desenvolvimento do processo de terceirizacdo
nos ultimos trinta anos (HIRSCHHEIM e GEORGE, 2008; SAAD, 2006)..

A primeira onda ocorrida na década de 1980 é conhecida como Terceirizagao
Operacional e é caracterizada pela delegacdo a empresa contratada de atividades operacionais,
antes desempenhadas pela organizacdo contratante. A segunda onda ocorreu na decada de
1990 e foi classificada como Terceirizacdo Estratégica. Seu foco esta direcionado sobre os
processos de negdcio da empresa contratante, e sobre uma relacdo de estreita parceria entre
contratante e contratada, que assumem em conjunto riscos e responsabilidades sobre os custos
e receitas do negdcio. A terceira onda teve inicio a partir de 2000 e foi batizada como
Terceirizacdo Revolucionaria, pois pode ocasionar mudancas no préprio negocio da

organizacao e no seu posicionamento perante 0 mercado.

Figura 2.2 — Evolucdo da Terceirizacéo de Tl
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Fonte: Saad (2006)

2.3.1 Terceirizacdo Operacional

E caracterizada por uma relacdo em que o objetivo maior é a solugdo de alguns problemas
focais da organizacdo. Sao valorizados nesta fase o contrato e sua negocia¢do. O objetivo a
ser alcancado é maior qualidade a um custo razoavel para a contratante e, pelo lado da
prestadora de servigcos, maior especializacdo e economia de escala auferindo lucros e

consolidando sua imagem no mercado de fornecedores. Para Saad (2006) este tipo de
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relacionamento favorece o prestador de servicos, pois a contratante normalmente encontra-se

sob pressdo em busca de solucdo imediata de seus problemas internos.

Saad (2006) cita as seguintes justificativas para a adogdo da terceirizagdo operacional:
= Reduzir e controlar custos operacionais;
= Evitar investimento em areas de competéncia ndo diferenciais;
= Possibilitar a injecdo de recursos financeiros;
» Viabilizar o acesso a recursos nao disponiveis internamente;

= Possibilitar gestdo adequada para funcgdes que se mostrem fora de controle.

E um modelo de terceirizacdo particularmente gerador de conflitos onde existe uma
fiscalizacdo constante da contratante sobre o terceirizado ocasionado uma postura defensiva
de ambos que parecem buscar permanentemente a obtencdo de vantagens unilaterais em
detrimento da outra parte (SAAD, 2006).

2.3.2 Terceirizacéo Estratégica

Caracteriza-se por uma relagdo de intensa parceria entre contratante e prestador de servigos. O
prestador passa a ser um elemento-chave e co-responsavel pelo sucesso no alcance dos
objetivos estratégicos da organizacdo. E gerado um sentimento de confianca mutua e
investimento permanente na melhoria dos servicos. A fiscaliza¢do e o controle passam a ter
um enfoque diverso do encontrado na terceirizagdo operacional. Eles agora servem como
indicadores e sinais de alerta de forma a garantir a melhoria continua do processo e nao tém
mais o sentido estrito de punicédo caracteristico da modalidade operacional.

O contrato formal continua véalido e importante como peca civil, no entanto,
problemas sdo discutidos e analisados com o surgimento de solugdes que podem estar a
margem do explicitado nas obrigacOes contratuais, mas que procurardo ser atendidas da

melhor forma com ganho para ambas as partes.

Saad (2006) cita as seguintes razBes para a adogao da terceirizacdo estratégica:

= Dar maior foco as questdes negociais;

= Ter acesso permanente a tecnologias, ferramentas, processos e metodologias de
ponta;

= Acelerar o processo de reengenharia;

= Compartilhar riscos;

= Liberar recursos para atendimento a objetivos estratégicos.
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Apesar de suas caracteristicas positivas e motivadoras a terceirizacdo estratégica
também apresenta pontos falhos. A relacdo de parceria pode acarretar um relacionamento
excessivamente informal entre contratante e fornecedor podendo trazer riscos ao
gerenciamento dos contratos. Saad (2006) sugere como mecanismo amenizador desses riscos
a criacdo de protocolos de comunicacéo a fim de evitar interpretacdes equivocadas de uma ou

ambas as partes e a definicdo clara de seus papéis e responsabilidades.

2.3.3 Terceirizacdo Revolucionéaria

Este modelo de terceirizacdo pode alterar radicalmente a definicdo do negdcio, criando
inclusive novos produtos ou abrindo novos mercados. Contratante e contratada assumem a
responsabilidade gerencial conjunta pela oferta dos produtos. E caracterizado pela adogdo de
uma filosofia de compartilhamento de riscos e recompensas e uma politica de transparéncia
em relacdo as questdes financeiras.

Saad (2006) cita as seguintes raz0es para a ado¢do da terceirizacdo revolucionaria:

= Trazer de forma mais rapida novas solugdes aos clientes da organizacdo
contratante;

= Responder com agilidade a ciclos de vida de produtos cada vez mais curtos;

=  Redefinir o relacionamento com fornecedores e parceiros comerciais;

= Qusar, surpreender e suplantar concorrentes;

= Invadir novos mercados com baixo nivel de risco.

E preciso um nivel de maturidade bastante avancado para a criacio deste tipo de
relacionamento entre as partes. Elas devem ter um entendimento muito claro sobre seus
anseios e saber compartilhar sua visdo de futuro. Deve haver uma perfeita sintonia em seus
procedimentos no sentido de alcancar os melhores resultados.

Os riscos provenientes dessa relacao tdo intima dizem respeito a provavel associacéo,
ou melhor, a fusdo das imagens entre as duas empresas. Pode ser dificil para ambas manter
uma imagem Unica e independente. O outro risco refere-se a necessidade de integrar culturas
organizacionais que podem ser incompativeis.

A seguir serdo analisadas as motivacdes que levam as empresas terceirizarem seus
servigos de TI, que vantagens advém dessa terceirizacdo e quais sdo os fatores restritivos ao

processo.
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2.4 Motivacoes, Vantagens e Riscos

Conforme visto na secdo anterior, a terceirizagdo vem sofrendo constante evolucdo que a
torna cada vez mais atraente aos olhos dos administradores em busca de solugdes no sentido
de reduzir custo, aumentar a produtividade e qualidade de seus produtos e tornar a empresa
mais eficiente e competitiva.

Inimeros sdo os motivos que levam as empresas a terceirizarem seus servicos de TI.
Para Currid (1995), os principais motivos que levam uma organizagdo a tomar esta deciséo
sdo: fatores financeiros; melhoria da qualidade na prestacdo de servigos de informatica;
escassez de pessoal especializado, e o fato atraente de sO pagar por servigos realmente
executados ao invés de manter uma estrutura fixa e onerosa com resultados nem sempre
compensadores.

Santos e Oliveira (2000), descrevem fatores estratégicos, apontando a TI como uma
ferramenta que poderia permitir uma rapida mudanca de estrategia e flexibilidade para novos
rumos, aumentando, desta forma, o retorno sobre os investimentos, assim como a garantia de
atualizagdes diante da constante evolugédo tecnoldgica.

Nesse sentido, Faria (2008) cita itens como agilidade, flexibilidade, qualidade e
inovacdo na implementacdo de novos requisitos de negocio como atrativos para a contratacao
de servicos terceirizados de TI, visando uma melhor relacdo entre custo e beneficio na escala
produtiva, além de um maior controle sobre 0s riscos inerentes ao processo.

O autor elenca os seguintes fatores como principais beneficios esperados por uma
empresa em um processo de terceirizagdo: reducdo nos custos e investimentos de TI; aumento
na qualidade e na produtividade dos servicos; disponibilidade de profissionais capacitados e
atualizados frequentemente; melhoria nos niveis de servicos; permanente atualizacdo da infra-
estrutura tecnoldgica e suporte técnico especializado e ininterrupto.

Cruz (1996) enfatiza o foco na atividade principal de uma organizagdo como um
objetivo a ser alcangado com a terceirizacdo ao mencionar que, no seu entender, a area de TI,
normalmente, ndo é uma area de “competéncia fundamental” para a maioria das empresas.
Desta forma, é mais coerente terceirizar suas atividades para uma empresa especializada. O
autor destaca o custo elevado dos recursos despendidos pela area de Tl em detrimento ao
investimento desses recursos em areas mais nobres da organizacao, muitas vezes fazendo com
que a mesma fique em desvantagem frente a um mercado tdo competitivo.

Da mesma forma, Earl (1998) justifica a terceirizacdo pela necessidade de se reduzir

custos empenhados em hardware e pessoal de informética, alegando que as organizacdes
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geralmente estdo insatisfeitas em relacdo ao desempenho do setor de Tl se comparado ao
volume de investimentos disponibilizados pela empresa.

No entanto, ha que se definir com muito cuidado quais areas deverdo ser terceirizadas
e como essa terceirizagao serd gerenciada pela empresa contratante. Optar pela terceirizagdo é
uma decisdo delicada e que deve ser profundamente analisada buscando-se “parceiros” que
possam suprir as deficiéncias ou necessidades da contratante.

Lacity e Willcoks (2001) elaboraram um quadro referencial apresentando os resultados
de pesquisas realizadas por diversos pesquisadores nos Estados Unidos e Europa, entre 1994 e
2000, identificando as func¢des de Tl mais comumente terceirizadas. O resultado da pesquisa
mostra a abrangéncia da terceirizacdo de servicos de Tl nos paises tecnologicamente
avancados. Estas sdo as areas de TI mais fortemente terceirizadas identificadas pelas
pesquisas:

. Desenvolvimento e manutencéo de sistemas;

. Manutencgéo de equipamentos: servidores e estacGes de trabalho;

. Educacao e treinamento;

. Helpdesk;

. Recuperacao de desastres;

. Gerenciamento de redes;

. Datacenters.

No Brasil, algumas pesquisas foram realizadas no sentido de responder & questao: Por
que as empresas terceirizam seus servicos de TI? Leite (1995) foi um dos pioneiros em
pesquisas sobre a terceirizagdo de servigos de Tl no Brasil. Em 1995 ele conduziu um estudo
em 125 empresas com o0 objetivo de investigar aspectos ligados a motivagdes para terceirizar
em informatica. Seu trabalho contemplou fatores como os elementos motivadores a
terceirizacdo, as caracteristicas da terceirizacdo no pais, quanto a forma, selecdo de parceiros,
contratos, beneficios e problemas enfrentados como conseqiéncia da terceirizacao.

Bernstorff e Cunha (2000) procederam a uma pesquisa de campo com vinte empresas
nacionais dos setores industrial, de servigos e financeiro que terceirizavam os servigos de TI.
Foram identificados nove razdes principais, apresentadas no quadro 2.2, que, segundo a
pesquisa, fazem com que as empresas invistam na terceirizagéo.

Prado e Takaoka (2002) realizaram um dos mais importantes estudos empiricos sobre
0 tema em cem empresas do parque industrial de Sdo Paulo. Foram identificados inicialmente

sete fatores que motivam a adocdo da terceirizacdo da TI: reducdo de custo, acesso ao
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conhecimento e a tecnologia, gestdo de recursos humanos, atividades rotineiras, prestacdo de
servigos, flutuacdo de mao-de-obra e atividades com alto grau de particularidade.
Posteriormente, outros trés fatores foram acrescentados como importantes motivadores a
terceirizacao: maior disponibilidade, seguranca da informacéo e imposicdes externas.

O quadro 2.2 apresenta o resultado das pesquisas de Leite (1995), Bernstorff e Cunha
(2000) e Prado e Takaoka (2002), relacionando os motivos que levam as empresas a
contratarem servicos de TI.

Prado e Takaoka (2002) citam que existem empresas que permanecem indecisas
quanto aos verdadeiros beneficios da terceirizagdo. Leite (1995) menciona que as vantagens
muitas vezes ndo sdo tangiveis, apenas perceptiveis e que comumente sdo dificeis de serem
mensuradas. Para Sarat et al. (2008), os beneficios almejados dependem de variaveis internas
e externas a organizacgao que podem traduzir maior ou menor complexidade no processo.

Fatores como tipo do negdcio, cultura interna da empresa, satde financeira, economia
de mercado influenciam diretamente no modelo e na intensidade da terceirizacdo a ser

adotada.

Quadro 2.2 — MotivacGes para Terceirizacdo de Tl em empresas nacionais.
Leite (1995) Bernstorff e Cunha (2000) Prado e Takaoka (2002)

Acesso imediato a novos Acesso imediato a novos recursos  Reducéo de custo
recursos fisicos ou humanos humanos especializados

Concentracdo na atividade ~ Focalizagdo na atividade essencial ~ Acesso ao conhecimento e a

fim da empresa da empresa tecnologia

Expectativa de reducdo de Expectativa de reducdo de custos Gestdo de recursos humanos
custos com a informética

Busca por eficacia Busca por maior eficiéncia ou Atividades rotineiras

melhor desempenho em informatica

Melhorar o atendimento ao cliente  Prestacdo de servigos, flutuacdo de
ou satisfacdo do usuério méo-de-obra

Custo + qualidade + desempenho Flutuacdo de méo-de-obra
da informatica

Controle sobre prazos e qualidade  Atividades com alto grau de
da informatica particularidade

Agilidade ou exigéncia da
renovagao constante da informatica

Flexibilidade ou busca por maior
autonomia e adaptabilidade

Fonte: Elaboracédo propria a partir da revisdo da literatura.
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Apesar da reducdo de custos ainda ser citada como uma importante vantagem a ser
alcancada, as pesquisas mostram que fatores como foco nas atividades-fim da empresa,
aumento da qualidade do servigo prestado e acesso a novas tecnologias e recursos humanos
capacitados séo elementos cada vez mais cobicados como ganhos pelas empresas nacionais
que optam pela prética da terceirizacao.

As pesquisas realizadas no mercado internacional evidenciam a reducdo de custos
como o principal fator motivador para a adocdo da terceirizacdo de servi¢os de TI. Para 0s
analistas do Outsourcing Institute (2005) os resultados traduzem a preocupacdo das
organizagOes em focar e investir a maior parte de seus recursos em suas competéncias
essenciais. O restante do investimento € empregado na contratacdo de empresas prestadoras
de servigo que possuam expertises em areas nao dominadas pela prépria organizacéao.

O quadro 2.3 apresenta os principais fatores motivadores de terceirizagdo de servigos
de TI identificados em pesquisadas realizadas por Lacity e Willcoks (1998), Corbett (2002) e
pelo Outsourcing Institute (2005).

Quadro 2.3 — MotivacGes para Terceirizagdo de T1 no mercado internacional.

Lacity e Willcoks (1998) Corbett (2002) Outsourcing Institute (2005)
Reduzir custos operacionais Reduzir custos operacionais Reduzir e controlar custos

de TI operacionais

Garantir 0 acesso a novas Focar na atividade essencial da Focar na atividade essencial da
tecnologias empresa empresa

Melhorar a qualidade dos Expectativa de redugdo de custos Garantir recursos para outros
Servigos com a informatica propositos (ndo relativos a Tl)
Adotar uma tendéncia Busca por maior eficiéncia ou Garantir acesso a expertise e mao-
mundial irreversivel melhor desempenho em informética de-obra internacionais

Focar na atividade essencial Melhorar a qualidade dos servicos ~ Garantir acesso a recursos nao
da empresa prestados disponiveis na organizacdo

Fonte: Elaboracéo propria a partir da revisao da literatura.

Além dos fatores j& mencionados, existem elementos motivadores especificos ao
servigo publico para a terceirizagdo como a rigidez na estrutura de cargos e salérios da
administracdo puablica, a impossibilidade de ajuste nos quadros de funcionarios devido a
estabilidade dos servidores publicos que dificulta demiss@es e a forma de ingresso no servico
publico através de concurso que nem sempre garante a selecdo dos profissionais mais
adequados para a area de TI (CRUZ, 2008).



O quadro 2.4 é uma sintese das vantagens da terceirizagdo de servicos de

observadas na literatura.

Quadro 2.4 — Vantagens da Terceirizagéo da TI.

Vantagens
Desenvolvimento econbémico
Aumento do nimero de empregos indiretos

Concentracdo da empresa na atividade fim

Especializacao dos servicos
Aumento de Competitividade
Busca da qualidade

Controles adequados

Diminuigdo do desperdicio
Reducéo do quadro de funcionarios
Aumento de Produtividade

Reducéo do custo operacional

Aumento da eficiéncia

Diminuicdo de atividades administrativas
Aumento da especializacdo no negocio
Mais tempo para tomada de decisdes
Desburocratizagéo

Simplifica a estrutura organizacional

Aumento da flexibilidade

Proporciona mais agilidade deciséria e
administrativa

Maior controle sobre riscos

Redefinicdo do negdco e surgimento de novas
vocacionalidades

Autor
Giosa (1999); Leiria (2006);
Leiria (2006);

Leiria (2006); Currid (1995); Leite (1994);
Bernstorrf e Cunha (1999); Sarat et al., (2008);

Giosa (1999); Queiroz (2004); Currid (1995);
Giosa (1999); Leiria (2006);

Giosa (1999); Leiria (2006); Queiroz (2004);
Giosa (1999);

Giosa (1999); Leiria (2006);

Leiria, 2006); Sarat et al., (2008); Currid (1995);
Leiria (2006); Queiroz (2004);

Leiria (2006); Queiroz (2004); (Currid, 1995);
Klepper e Jones (1998); Leite (1994);

Leiria (2006); Queiroz (2004); (Currid, 1995);
Klepper e Jones (1998);

Leiria (2006);

Leiria (2006);); Queiroz (2004);
Leiria (2006););

Queiroz (2004)

Queiroz (2004); Currid (1995); Klepper e Jones
(1998);

Queiroz (2004); Faria (2008)
Queiroz (2004);

Faria (2008);
Sarat et al., (2008);

Fonte: Elaboragdo propria a partir da revisdo da literatura.
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Tl

A despeito de todas as vantagens apresentadas, a terceirizacao de servicos de T, assim

como qualquer outra atividade, apresenta riscos e desvantagens que precisam ser gerenciadas

a fim de ndo comprometer o sucesso do processo
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Leite (1995) entende que a complexidade técnica da Tl faz com que sua terceirizacdo
tenha que ser planejada de forma mais criteriosa e cuidadosa do que uma simples contratacéo
de servicos de limpeza, por exemplo.

Para Earl (1998), antes de a empresa optar pela terceirizacdo é necessario planejar uma
nova postura gerencial para lidar com esta situacdo, pois ndo hd como garantir uma
administracdo terceirizada eficaz, com exigéncias em relacdo aos parceiros se 0s proprios
gerentes sdo ineficientes. Neste caso, a sugestdo do autor é aprimorar o desempenho interno
ou até mesmo substituir esses gerentes.

O quadro 2.5 sintetiza os principais riscos percebidos pelas empresas que adotaram a

terceirizacdo como ferramenta de gestdo administrativa.

Quadro 2.5 — Riscos da Terceirizagdo de T].

Riscos

Aumento da dependéncia de terceiros

Dificuldade de se encontrar a parceria ideal
Planejamento para terceirizagdo mal conduzido
Dificuldade de retomada

Aumento do risco a ser administrado
Prestador sem especializagdo necessaria

Pouco envolvimento da alta administracao
Resisténcias e conservadorismo
Complexidade do gerenciamento dos contratos
Falta de pardmetros de custos internos

Custo de demissoes

Conflito com os sindicatos

Desconhecimento da legislacdo trabalhista
Corrupgéo

Indicacdo inadequada de gestores de contratos
Choque cultural

Falta de critérios adequados para avaliagdo
Cultura da empresa em manter atividade meio
Insucesso em projetos anteriores

Reduzido nimero de empresas qualificadas

Adocao de direcionamento estratégico alheio

Autor

Currid (1995); Leite (1994); Leiria (2006);
Queiroz (2004);

Giosa (1999); Leiria (2006); Queiroz (2004);
Queiroz (2004);

Leite (1994);

Currid (1995); Leiria (2006); Queiroz (2004);
Queiroz (2004);

Giosa (1999);

Giosa (1999); Leiria (2006);

Giosa (1999); Currid (1995);

Giosa (1999);

Giosa (1999); Queiroz (2004);

Giosa (1999); Leiria (2006); Queiroz (2004);
Giosa (1999); Leiria (2006);

Leiria (2006);

Leiria (2006);

Queiroz (2004);

Queiroz (2004);

Queiroz (2004);

Queiroz (2004);

Queiroz (2004);

Leite (1994);

Fonte: Elaboracéo propria a partir da revisdo da literatura.
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Os riscos decorrentes da terceirizacdo podem estar associados a falhas na estratégia de
terceirizacdo como, por exemplo, indefini¢do sobre as reais motivacgdes para a implantacdo da
terceirizacao, selecédo incorreta de fornecedores/parceiros, falhas ou incapacidade de gerenciar
de forma eficiente as diversas fases do processo de terceirizacdo, escolha equivocada sobre
quais servicos terceirizar.

Segundo Franceschini et al. (2004), a terceirizacdo quando aplicada de forma incorreta
pode trazer conseqléncias extremamente negativas como a perda do conhecimento e de
habilidades referentes ao proprio core business da organizacdo contratante, ambas dificeis de
serem recuperadas, mesmo com o rompimento do contrato de terceirizacao.

Para Gonzalez et al. (2009), um dos mais relevantes problemas da terceirizagéo, além
da perda do conhecimento de negdcio, é a perda do conhecimento técnico. Segundo o0s
autores, grande parte da tecnologia utilizada pelos fornecedores ndo é transferida para o
cliente podendo causar uma séria desatualizacdo tecnoldgica, agravando o risco de
dependéncia do prestador de servicos terceirizado. Além disso, a capacidade de inovagéo da
empresa pode ser comprometida, pois ela requer uma disponibilidade minima de técnicos que
possam reter conhecimentos especificos e gerenciar a transferéncia de tecnologia por parte do
fornecedor. Lacity et al. (1999) consideram a retencdo do conhecimento técnico e gerencial
fundamentais para a identificacdo e avaliacdo dos riscos presentes no processo de
terceirizacdo e para a aplicacdo de estratégias que visem amenizar os impactos resultantes
desses riscos.

Barthelemy (2001) alerta para os custos invisiveis presentes em um processo de
terceirizacdo. Eles podem passar facilmente despercebidos aos gestores devido a grande
dificuldade de percepcdo e mensuracdo desses custos. Esses custos podem advir de contratos
mal elaborados, falta de planejamento no momento da organizacgdo optar pela terceirizagéo,
ou ainda devido a problemas na gestdo de uma das fases da terceirizacdo. Os custos ocultos
podem se tornar visiveis no momento em que um provedor deixa de fornecer um servico
fundamental, em que a organizacdo opta pela mudanca do fornecedor, ou pela mudanca da
tecnologia que estd sendo utilizada. S&0 momentos cruciais que se ndo forem antecipados
pelos gestores pode trazer sérias conseqiiéncias a organizacdo podendo impactar inclusive no
seu posicionamento perante o mercado.

Os riscos da terceirizacdo nem sempre sdo facilmente mensuraveis, no entanto, sua

identificacdo e avaliagcdo servem como referéncia e um sinal de alerta para os gestores na
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implantacdo de futuros processos de terceirizacdo em suas organizacdes (GONZALEZ et al.,
2009).

Ao analisarmos as vantagens e 0s riscos inerentes a terceirizacdo de servigos de TI,
concluimos que os argumentos pré ou contra a terceirizacdo incidem menos sobre as
caracteristicas positivas ou negativas da terceirizacdo em si, € mais sobre a forma como a
terceirizacao e conduzida pela organizagédo contratante.

Diante desse contexto, as organizacdes tém buscado mecanismos de gestdo e controle
dos processos de terceirizagdo visando minimizar perdas e maximizar oportunidades a fim de
atingir seus objetivos estratégicos. A governanga de Tl e o gerenciamento do nivel de servicos

sdo importantes aliados para o alcance desses objetivos pelas organizagdes.

2.5 Governanca de T1 e Acordo de Nivel de Servico

O termo governanga corporativa vem sendo utilizado em administracdo ha algum
tempo, ligado principalmente as acdes de melhores praticas governamentais como or¢amento
participativo e atividades de desenvolvimento regional e local (Parreiras, 2005).

O conceito, no entanto, ganhou uma nova dimensao a partir de 2002 quando uma onda
de escandalos financeiros ocorrida nos Estados Unidos envolvendo empresas do setor de
energia e de telecomunicagdes fez com que milhares de investidores que possuiam acdes na
Bolsa de Nova lorque e Nasdag fossem prejudicados financeiramente.

O fato provocou a aprovacao de uma lei no Congresso Americano visando garantir a
transparéncia na gestdo das organizacdes e aperfeicoar os controles sobre a contabilidade e
auditoria por elas executadas, com o objetivo de evitar novos prejuizos aos investidores e
acionistas. Essa lei ficou conhecida como Lei Sarbanes-Oxley ou simplesmente SOX, em
referéncia aos senadores Paul Sarbanes e Michael Oxley que promulgaram a lei em
30/06/2002 (FERNANDES e ABREU, 2008).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC (2009), as boas
praticas de governanga corporativa alinham interesses com a finalidade de preservar o valor
da organizacdo, de forma a garantir sua longevidade e posicdo estratégica no mercado. O
objetivo da Governancga é minimizar elementos de risco presentes em algumas organizacgdes e
que impactam de forma negativa em todo o mercado corporativo.

A Governanca de Tl é uma derivacdo de Governanca Corporativa e pode ser definida,
segundo Weill e Ross (2005), como um “modelo que define direitos e responsabilidades pelas

decisfes que encorajam comportamentos desejaveis no uso de TI”.
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Grembergen (2004) define a governanca de Tl como a “capacidade organizacional
exercida pela alta direcdo, geréncia de negocios e geréncia de Tl para controlar a formulagéo
e implementacdo da estratégia de Tl e, com isso, assegurar o alinhamento entre negdcios e
TI”. Ele considera que a governanca de Tl e a governanga corporativa estdo téo integradas
que ndo podem ser vistas como disciplinas distintas. A governanga corporativa precisa das
informacdes geradas pela governanca de Tl de forma a conseguir alcancar seus objetivos
estratégicos. Por sua vez, a governanca de TI precisa estar alinhada aos objetivos da
organizacdo para obter recursos e conseguir fornecer as informagfes que a governanca
corporativa necessita.

Para o IT Governance Institute - ITGI (2005) a Governanca de TI: “é responsabilidade
da alta direcdo, na lideranca, estruturas organizacionais e processos que garantem que a Tl
corporativa sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacdo”.

Segundo Fernandes e Abreu (2008), a governanca de Tl € motivada por vérios fatores
(figura 2.3), sendo que o autor destaca que a transparéncia dos atos administrativos deveria

sempre orientar as decisdes estratégicas dos executivos e tomadores de deciséo.

Figura 2.3 — Fatores motivadores da Governanca de T1I.

Tl como
Prestadora de
Servigos

Ambiente de l’ Integracdo

Negdcios \ , ‘ Tecnoldgica

GOVERMANCA
DE TI

Marcos de ‘ J & Sequranca da

Regulagio 1 Infoermagao

Dependéncia do
Megécio em
relagdo a Tl

Fonte: Fernandes e Abreu (2008)

Fernandes e Abreu (2008) concluem que a governanca de Tl determina como a Tl
deve fornecer seus servicos a organizacdo, através da integracdo e compartilhamento de

decisbes entre o dirigente da Tl e demais diretores, estabelecendo regras e processo que
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orientardo o uso dos recursos de TI. Desta forma a governanca de Tl deve atender aos

seguintes pontos:

Garantir o alinhamento da T1 ao negdcio (suas estratégias e objetivos);
Garantir a continuidade do negdcio contra interrupcdes e falhas;
Garantir o alinhamento da TI a marcos de regulacdo externos (Sarbanes-Oxley,

Basiléia II).

Com a crescente adocdo da terceirizacdo pelas organizacfes, surge o conceito de

governanca de outsourcing de Tl. O IT Governance Institute (2005) define governanca de Tl

como:

“um conjunto de responsabilidades, objetivos, interfaces e
controles requeridos para a antecipacdo de mudancas e a gestao
da introducdo, da manutencdo, do desempenho, dos custos e
controle de servicos fornecidos de terceiros”

Para Fernandes e Abreu (2009), a governanga de outsourcing requer um processo

estabelecido que permita o cliente gerenciar o desempenho do fornecedor dos servicos, bem

como gerenciar um contrato de outsourcing. Ele deve permitir a empresa contratante as

seguintes facilidades:

Saber 0 que passar para terceiros;

Saber como contratar o outsourcing;

Saber escolher a melhor alternativa de outsourcing e de fornecedores de
Servigos;

Saber elaborar um contrato que atenda as necessidades do outsourcing;
Saber como fazer a transic¢ao dos servicos para o fornecedor contratado;
Saber gerenciar uma operacédo de outsourcing;

Saber gerenciar o desempenho do fornecedor dos servicos;

Saber gerenciar um contrato de outsourcing;

Saber integrar o outsourcing a sua operacédo de TI;

Saber decidir o momento de trocar o fornecedor de servico;

Saber como gerenciar a transi¢do de um fornecedor de servigos para outro;

Saber retomar os servicos para dentro da empresa.

A governanca de outsourcing deve contemplar o estabelecimento de contratos

baseados em niveis de servicos que assegurem a satisfacdo das necessidades do contratante.
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O acordo de nivel de servico (ANS), ou como é conhecido internacionalmente service
level agreement (SLA), é considerado um elemento essencial ao sucesso de um projeto de
terceirizacdo de TI. Ele complementa o contrato especificando 0s servigos a serem executados
e 0s padrdes ou métricas que devem ser atendidos e através dos quais serd avaliado o
desempenho do prestador de servicos (SAAD, 2006).

Para Hiles (2002), o SLA define detalhadamente e de forma ndo ambigua os servigos a
serem fornecidos além da qualidade e os prazos associados a cada um dos servicos prestados.
Em suma, o SLA é um acordo entre o prestador de servigos de Tl e o contratante onde séo
quantificados valores minimos para o aceite do servico por parte do usuario do servico
contratado. Um SLA, sendo uma declaragdo de expectativas e obrigacdes, deve conter
parametros objetivos e mensuraveis acordados pelas partes envolvidas, de forma a possibilitar
que o servico seja realizado de forma adequada e compativel com as clausulas especificadas,
tendo como objetivo maior a satisfagdo do cliente com os servicos prestados pelo provedor.

Segundo Nathan (1999), existe uma serie de componentes essenciais que devem
compor um acordo de nivel de servico bem especificado, conforme apresentado no quadro
2.6.

Quadro 2.6 — Componentes essenciais de um SLA.

Item Descricdo

Objetivo Apresenta uma descricdo geral do objetivos do SLA

Ambiente Descreve as caracteristicas do ambiente onde serdo prestados os servigos

Partes Identifica as partes que celebram o acordo

Servicos Descreve de forma detalhada os servicos a serem prestados

Parametros Espgcjfica o nivel de complexidade do servico e da expectativa do
usuario

Disponibilidade Define um valor minimo de horas/dias em que o servi¢o devera estar
disponivel ao usuario

Limitagdes

Compensacdes Descrevem as penalidades que serdo aplicadas ao provedor em caso de
ndo cumprimento do acordo

Medicdes Define padrdes de disponibilidade do servico, do tempo de resposta e de

atendimento ao usudario além de especificar como sera realizado o
monitoramento e avaliagdo dos servicos prestados

Fonte: Adaptado de Nathan (1999)

Para Saad (2006), o SLA deve ser continuamente revisado ao longo da vida do

contrato no sentido de espelhar sempre as necessidades reais do negdcio do cliente. O acordo
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de nivel de servigos, além de métricas de qualidade e desempenho também deve contemplar
possiveis penalidades financeiras pelo ndo cumprimento dos indices estabelecidos no SLA.
Da mesma forma, podem ser especificados prémios caso o desempenho do fornecedor supere
0s niveis pré-estabelecidos pelo cliente.

A qualidade dos servicos prestados pelo provedor é avaliada através dos indicadores
de desempenho, que devem ser considerados como ferramentas de apoio a gestdo. Os
indicadores podem envolver dimensdes diversas dentro do SLA mensurando qualidade,
custos, prazos, desempenho da equipe e nivel de satisfacdo dos usuérios, entre outros.

Grover et al., (1996) relatam que a qualidade dos servicos disponibilizados pelo
provedor também pode ser avaliada através da comparacdo entre o servigo efetivamente
realizado e a expectativa que o usuario possuia quando da especificacdo inicial do servico.

Para Saad (2006), os valores dos indicadores de desempenho especificados em um
SLA deverdo ser constantemente medidos e acompanhados pelo gestor do contrato da
organizacdo contratante. Esses valores tambem devem ser periodicamente revistos e, se
possivel, incrementados, com o objetivo de promover a melhoria continua dos servicos
desenvolvidos pelo provedor ao longo da vida til do contrato.

Ainda segundo Saad (2006), os indicadores de desempenho normalmente presentes em
um SLA bem especificado envolvem as seguintes caracteristicas:

. Qualidade do produto ou servico desenvolvido;

. Velocidade de resposta para 0 usuario;

. Disponibilidade do servico;

. Confiabilidade;

. Usabilidade para o usuério;

. Conformidade com os requisitos especificados;

. Eficiéncia;

. Eficacia.

Os acordos de nivel de servicos realmente eficazes devem atender aos interesses do
cliente e do provedor, atendendo, através das clausulas estabelecidas no acordo, todas as
demandas e necessidades das partes envolvidas, resultando em um produto de qualidade a um
custo considerado aceitavel pelo cliente.

Algumas vezes, torna-se extremamente desgastante para a organizagdo contratante, o
gerenciamento sobre diversos contratos com diferentes empresas prestadoras de servigo,

atendendo a diferentes complexidades de acordos de niveis de servicos. Muitas vezes, a
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organizacdo ndo possui pessoal qualificado ou em numero suficiente para gerenciar de forma
eficiente esta nova demanda administrativa. Com o objetivo de atender a essa deficiéncia

organizacional surge a figura da quarteirizacao.

2.5 Quarteirizacao

O excesso de contratos terceirizados em uma organizacdo pode gerar a necessidade de
criacdo de novas estruturas internas visando a administracdo dos diversos contratos firmados
com as empresas prestadoras de servigos. Os gestores alocados a essa nova fungdo, muitas
vezes ndo se encontram tecnicamente capacitados, resultando em crescente falta de controle
sobre 0s processos terceirizados. O despreparo dos técnicos aliado aos custos agregados com
a criacdo e manutencdo dos novos organismos gerenciais acabam por promover uma reducédo
substancial nas vantagens oferecidas pela terceirizagcdo (SARAT et al., 2008).

Diante deste contexto surge a figura da quarteirizacdo, que, para Leiria (2006),
caracteriza-se pela contratacdo de um terceiro prestador de servigos especializado em
administracdo e fiscalizacdo de contratos, que sera responsavel pela gestdo dos demais
contratos de terceirizacdo da empresa contratante. Segundo Queiroz (2004), este modelo é
cada vez mais adotado por organizacOes que buscam agilidade e que precisam se adaptar
rapidamente as mudancas de um mercado globalizado e altamente competitivo. Através da
quarteirizacdo elas conseguem focar sua sinergia e inteligéncia empresarial em seu core
business e delegar a uma empresa externa o custo administrativo do gerenciamento de seus
projetos terceirizados.

Para Giosa (1999), a quarteirizacdo ocorre sempre que uma organizagdo, com 0
objetivo de gerenciar a execucao de seus inumeros contratos de prestacdo de servicos, opta
por contratar uma empresa que se responsabilizard pelo acompanhamento desses contratos.
Em outras palavras, é a contratacdo de um terceiro para gerenciar os demais contratos
terceirizados. A opcao pela quarteirizacdo € justificada por Sarat et al. (2008) ao afirmar que €
fundamental as organizacGes que optaram pela terceirizacdo, 0 monitoramento sobre o
desempenho e a qualidade dos servicos prestados pelos terceiros. A pressao pelos resultados
aumenta a complexidade do gerenciamento e a cobranga sobre os terceirizados, exigndo-se
deles desempenho além dos estabelecidos formalmente nos contratos, como criatividade e
melhoria continua de desempenho. Essas metas exigem a profissionalizacdo do gerenciamento
dos contratos, sob o risco de todo o processo de terceirizacdo fracassar. A figura 2.4 apresenta

um modelo do processo de quarteirizagéo.
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Figura 2.4 —-Modelo de Quarteirizacéo
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Fonte: Sarat et al. (2008)

Queiroz (2004) considera a quarteirizagdo como sendo a vanguarda da terceirizagéo,
uma evolucao natural desta. Para o autor ela tera uma importante conotagédo social ao permitir
a criacdo de novas empresas e empregos, resultando em mais justica social e econémica. Sua
posicdo ndo é compartilhada por todos os estudiosos do assunto. Segundo Sarat et al. a
quarteirizacdo ndo seria um processo evolutivo da terceirizagcdo e sim um novo pProcesso
complementar.

Apesar do conflito de conceitos, varias sdo as vantagens apontadas pelos autores em
relacdo a adocdo da quarteirizacdo como ferramenta de gestdo. O quadro 2.7 contempla as

principais vantagens levantadas durante a pesquisa bibliogréfica:

Quadro 2.7 — Vantagens da Quarteiriza¢éo

Vantagens Autor
Organizagdo focada em sua atividade fim Queiroz (2004)
Redimensionamento e racionalizacdo da estrutura de apoio. Queiroz (2004); Saad (2006)

Monitoramento continuo sobre a melhoria da qualidade dos servigos Queiroz (2004); Saad (2006)
prestados

Profissionalizacdo da gestdo de contratos Saad (2006)
Controles contratuais reduzidos Queiroz (2004)
Gerenciamento unificado da terceirizagdo Queiroz (2004)
Implantagéo de politica corporativa Saad (2006)
Manutencéo da garantia juridica Saad (2006)

Fonte: Elaboracéo propria a partir da reviséo da literatura.
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A despeito de todas as vantagens elencadas, Queiroz (2004) alerta que a implantacao
da quarteirizacdo deve ser tratada com muita cautela por parte dos administradores.
Necessariamente, ela deveria ser adotada somente ap6s um processo de amadurecimento e
anélise sobre os beneficios que a terceirizacdo trouxe a organizagdo. Isto porque ela demanda
todos os cuidados dispensados a implantagcdo da terceirizacdo, sendo necessariamente uma
etapa posterior demandando planejamento e conscientizacdo dos tomadores de decisdo antes
de optar por este modelo de gestéo.

Essa também é a opinido de Sarat et al. (2008), para quem o planejamento na escolha
do parceiro para administrar os contratos terceirizados, a clareza em relagcdo aos resultados
pretendidos, o cuidado na redacdo do contrato de prestacdo de servigos e 0 continuo
monitoramento das atividades contratadas sdo fatores fundamentais ao sucesso do processo de
quarteirizagao.

No entanto, apesar dos cuidados que os gestores devem obedecer para implantar a
quarteirizacdo em suas organizagOes, esta se apresenta como importante opcéo de ferramenta
de gestdo aos projetos de terceirizacdo. Ela favorece um monitoramento intensivo em relagédo
ao desempenho dos servigos terceirizados, permitindo que o contratante mantenha o foco em
sua atividade fim, transferindo a uma empresa ou consultor especializado as atividades e

riscos de gerenciamento dos contratos terceirizados.

2.7 Consideracdes Finais do Capitulo

O objetivo deste capitulo foi apresentar os principais conceitos e teorias sobre a
terceirizagdo de servicos de TI. Inicialmente foram apresentados a conceituacéo e o historico
da terceirizacdo e relatado como ocorreu sua implantagdo nas empresas brasileiras. Em
seguida foi apresentada a evolucdo da terceirizacdo de TI. Foram identificadas, através de
pesquisa bibliogréafica, as motivacdes, as vantagens e os riscos da adocao da terceirizacdo de
servigos de TI. Foram apresentados resumidamente os conceitos de governanca de Tl e
acordo de nivel de servigcos. A quarteirizacdo foi caracterizada e justificada sua adogéo por
empresas com o objetivo de reduzir o 6nus de gerenciamento de diversos contratos com
empresas terceirizadas.

No proximo capitulo serdo apresentados conceitos e teorias sobre o gerenciamento de

riscos.
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Capitulo 3

Gerencliamento de Riscos

Este capitulo apresenta conceitos e teorias sobre 0 gerenciamento de riscos, a partir da
pesquisa bibliogréfica realizada sobre o tema. A Secdo 3.1 introduz o conceito de risco. A
Secdo 3.2 discorre sobre os principais modelos de gerenciamento de riscos. A Secdo 3.3
detalha as fases e atividades do modelo de gerenciamento de riscos proposto pelo PMI
(Project Management Institute). A Secdo 3.4 apresenta as consideracOes finais relativas a este

capitulo.
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3.1 O Risco

Convivemos com 0 risco em varias situagdes do nosso cotidiano. Todos nds temos uma
compreensdo intuitiva sobre o que é risco. No entanto, sempre associamos 0 risco a uma
consequiéncia negativa, 0 que nem sempre é verdadeiro. Risco ndo € sinénimo de problema.
Risco € uma possibilidade, ndo uma certeza.

No entanto, risco também ndo é sinbnimo de incerteza, como nos ensina Frank Knight
(1999) em sua obra intitulada Risk, Uncertainty and Profit. Segundo o autor a distin¢ao entre
risco e incerteza consiste basicamente na presenca ou ndo de uma distribuicdo de
probabilidades sobre um determinado evento. No risco, ao se conhecer as probabilidades de
ocorréncia, pode-se estabelecer de forma aceitavel os provaveis resultados ou consequéncias.

A incerteza caracteriza-se pela ignorancia dos dois fatores: resultado e probabilidade
de ocorréncia. A diferenca pratica entre as duas categorias, risco e incerteza, € que na primeira
a distribuicdo do resultado em um grupo de casos é conhecida, enquanto no caso da incerteza
isso ndo ocorre, em geral devido ao fato de que é impossivel formar um grupo de casos,
porque a situacao que se enfrenta € inédita ou singular.

De acordo com Scoy (2002), os riscos sdo inerentes a qualquer atividade e ndo podem
ser totalmente eliminados ou previamente identificados. O risco ndo necessariamente é
negativo. Ele é essencial ao progresso e o fracasso normalmente traz um grande aprendizado
as pessoas e as organizacbes. O que temos que aprender é balancear as possiveis
conseqiiéncias negativas de um risco contra 0s potencias beneficios associados as
oportunidades que ele também oferece.

O PMI (2008) conceitua risco como sendo sempre um elemento do futuro. O risco é
um evento ou uma condicdo incerta que, se ocorrer, tem um efeito em pelo menos um
objetivo do projeto. Um risco pode ter uma ou mais causas €, se ocorrer, pode ter um ou mais
impactos. CondicGes de risco podem advir de caracteristicas ambientais da organizac¢ao ou do
préprio projeto. Imaturidade da equipe, gerenciamento de varios projetos simultaneos ou
dependéncia de participantes externos a organizacao (terceirizagdo) sao alguns dos elementos

que podem trazer potencias riscos ao projeto.
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3.2 Gerenciamento de Riscos

A terceirizacdo de servicos de TI, assim como qualquer outra atividade exercida pelo ser
humano, esta sujeita a fatores que podem ocasionar riscos e afetar seus objetivos, caso nao
sejam tratados adequadamente (OLIVEIRA e SANTOS, 2006).

Segundo Leite (1995), a propria natureza da Tecnologia da Informacdo aumenta
consideravelmente o risco potencial dos problemas, pelo fato da TI influir direta ou
indiretamente em praticamente todos os segmentos das organiza¢Ges modernas.

As empresas, pressionadas por um mercado globalizado altamente competitivo, estdo
cada vez mais adotando a terceirizacao de servicos de Tl como solucdo para a implementacao
de suas demandas e melhoria de seus processos. Este fato faz com que as contratacGes de TI
se tornem mais complexas e sujeitas a riscos, que, se ndo forem previamente identificados e
tratados, poderdo trazer sérias conseqiéncias a organizagéo.

A solucdo para este problema compreende a ado¢do de um modelo de gerenciamento
de riscos que promova a identificacdo, priorizacdo e tratamento dos riscos da terceirizagéo.
Para o gestor o desafio reside na escolha do modelo que melhor se adapte a cultura da
organizagao e as expectativas em relacdo ao grau de controle sobre os eventos de riscos que se
pretende implantar na instituicao.

Saad (2006) define o gerenciamento de riscos como um conjunto de atividades que
visam identificar, avaliar e controlar eventos de risco que possam dificultar ou impedir que
determinado resultado seja alcangado. Schmitz et al. (2006) véem a geréncia de risco como
uma ferramenta para maximizar os efeitos positivos do risco e minimizar suas consequéncias
negativas.

Segundo Gusmao (2007), o objetivo do gerenciamento de riscos é afastar as incertezas
relacionadas ao risco e maximizar o impacto dos eventos positivos para o projeto.

Para Mayer e Fagundes (2008), o gerenciamento de riscos € um elemento essencial na
gestdo estratégica das organizacdes modernas. Ele deve ser um processo continuo e em
desenvolvimento constante, integrado a cultura da organizacao e com o envolvimento e apoio
irrestrito da alta direcdo.

A norma I1SO 31000 (2009) define gerenciamento de risco como 0 processo de
identificacdo, avaliacdo e priorizacdo de riscos, seguido da definicdo de a¢cdes com o objetivo
de minimizar, monitorar e controlar a probabilidade e/ou o impacto de eventos negativos, ou

ainda com a intengdo de maximizar as oportunidades.
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Charette (1990) e Boehm (1991) foram pioneiros ao incluir a geréncia de riscos no
ciclo de vida de desenvolvimento de software ao apresentar seus modelos no final dos anos
80. O modelo em espiral de Boehm (1991), apresentado na figura 3.1, é caracterizado pelas

constantes iteragdes, sendo que em cada iteracdo é realizada a atividade de analise de risco.

Figura 3.1 — Modelo em espiral de Boehm

Deide miina ohje tivo s, Identifica, avaliae
alemativar e rerohe riscos
Tesirigies

sofberare ¢ Desenho

O modelo de Boehm (1991) é composto por duas fases principais: avaliacdo e
controle, conforme apresentado na figura 3.2.

=  Avaliagédo de Risco: Tem o objetivo de identificar, analisar e priorizar oS riscos.
Os impactos dos riscos sobre o projeto também devem ser analisados nesta fase.

. Controle de Risco: Fase caracterizada pelo planejamento das atividades de
gerenciamento de riscos visando eliminar ou minimizar seus efeitos negativos
sobre o projeto. Nesta etapa sdo elaborados os planos de resolugéo de riscos e
realizado o monitoramento constante das variaveis identificadas na fase de

avaliacdo.
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Figura 3.2 — Fases do Modelo de Boehm

— |dentificacéo de Risco |
Avaliagao de ]' Andlise de Risco |
Risco
— Priotizacdo de Risco |
Gerenciamento
de Risco

— Planeiamento do Ger. de Risca |

Controle
de Risco ]' Resolucdo de Risco |

]' Monitoramenta de Risco |

Fonte: Boehm (1991)

Para Scoy( 1992), o gerenciamento de riscos € composto por trés elementos chave:

= |dentificacdo: € fundamental que se identifique os riscos enquanto ainda ha
tempo para que uma acdo seja tomada. Para isso, é necessario olhar para o
futuro e vislumbrar o caminho escolhido sob a perspectiva de que riscos
durante o processo certamente ocorrerao.

= Comunicacdo: n6s devemos aceitar que 0s riscos existem e dar ciéncia desses
riscos as pessoas que tem o poder de soluciona-los.

= Ag&o: 0 risco exige que se tome uma agdo consciente e determinada no sentido
de enfrenta-lo. Essa € a chave para transformar uma ameaca em oportunidade
de sucesso.

Scoy (1992) entende que a arte de gerenciar riscos tem a ver com ser proativo e nao
passivo. O gerenciamento de riscos exige uma atitude proativa de toda a organizagdo. Quanto
mais precocemente forem identificados os fatores de riscos mais rapidamente poderdo ser
planejadas as acdes no sentido de eliminar ou mitigar os impactos negativos aos objetivos do
projeto. Para Charette (1990) gerenciamento de riscos ndo diz respeito a decisdes futuras, mas
com o futuro gerado a partir das decisdes tomadas no presente, ou seja, 0 sucesso do projeto
no futuro dependera das acfes desenvolvidas no presente visando identificar os riscos e
propor solugdes para elimina-los. Semelhante é o pensamento de Boehm (1991) para quem a
precoce identificacdo do risco e o desenvolvimento de estratégias de para combaté-los

diminuem sobremaneira 0s custos e minimizam os impactos negativos sobre o projeto.
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O modelo MSF (Microsoft Solutions Framework) foi elaborado com o objetivo de
apoiar a execucdo dos servicos de consultoria da Microsoft visando a melhoria continua de
processo em ambientes de desenvolvimento. Essencialmente o MSF é uma compilacdo de
boas praticas utilizadas pela Microsoft em gerenciamento de projetos criado para uso interno
da organizacdo e também para a utilizacdo de usuarios externos.

Ele abrange as disciplinas de planejamento, controle, integragdo e monitoramento de
projetos e um mddulo especifico para o gerenciamento de riscos. Este médulo é composto
pelas seguintes atividades:

= identificacdo dos riscos;
= analise dos riscos;

= priorizacdo e classificacao;

mitigacdo e contingéncia;

monitoramento e agoes.

O modelo apresentado pelo PMI (2008), assim como os modelos de Charette (1990) e
Boehm (1991), também contempla freqientes iteracdes. O PMI (2008) representa o
gerenciamento de riscos como uma série de processos interligados, sustentados por técnicas e
ferramentas especificas com o objetivo de anular ou minimizar os impactos negativos e
potencializar as oportunidades produzidas pelos riscos em um projeto. O gerenciamento de
riscos deve ser um processo continuo e estar em constante desenvolvimento, perfeitamente
alinhado aos objetivos estratégicos da organizacdo. Deve envolver todos os setores da

instituicdo e ndo ser tratado isoladamente, sem conexdo com 0s demais processos da empresa.

3.3 Fases do Gerenciamento de Risco

O gerenciamento de riscos tem sido objeto de estudo constante nas duas Ultimas décadas e 0s
modelos e normas de engenharia de software e de gerenciamento de projetos passaram a
incluir capitulos exclusivos sobre o tema em suas Ultimas edigdes. Neste trabalho
utilizaremos como referéncia o0 modelo de gerenciamento dos riscos do projeto proposto pelo
PMI - Instituto de Geréncia de Projetos (Project Management Institute).

O PMI prevé seis processos (PMBOK Guide, 2008 — Capitulo 11 ) de gestdo do risco,
visando maximizar os resultados de ocorréncias positivas e minimizar as ocorréncias

negativas (Figura 3.3).
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Figura 3.3 — Processos de Gestao de Risco (PMI, 2008)
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e Fase 1 - Planejar o gerenciamento de riscos: Refere-se a defini¢cdo do processo de
abordagem, planejamento e execucdo das atividades de gerenciamento de risco do
projeto (Figura 3.4). Nesta fase serdo definidas as caracteristicas do gerenciamento dos
riscos, de acordo com a importancia do projeto e o grau de garantia em relacdo aos
riscos que sera adotado. Seu planejamento cuidadoso ird influenciar o resultado dos
demais processos.

Figura 3.4 — Planejamento de Gerenciamento de Riscos
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e [Fase 2 - Identificar riscos: Fase em que se determinam 0s riscos que podem impactar
nos objetivos do projeto e que areas poderdo ser afetadas. A documentacdo apropriada
das caracteristicas de cada risco identificado € muito importante para compor o
historico de riscos do projeto a ser utilizado em outros projetos da organizacao.

O quadro 3.1 apresenta as ferramentas e técnicas indicadas pelo PMBOK (2008) para

identificar os riscos de um projeto.
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Quadro 3.1 — Técnicas de identificacdo de Risco

Revisdes de documentagdo

Técnicas de coleta de informacdes

Analise de listas de verificacdo
(Checklist)

Analise de premissas

Técnicas de diagramas

Analise de forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas (SWOT)

Opinido especializada

Fonte: PMI (2008)

Uma andlise e revisdo detalhada em toda a documentagdo do
projeto pode trazer informagdes importantes para o processo de
identificacdo dos riscos

Brainstorming: através de um facilitador, uma lista abrangente dos
riscos do projeto € criada. Apds a identificagdo inicial, os riscos sao
refinados e categorizados por tipo.

Técnica Delphi: facilitador coleta anonimamente informaces entre
especialistas de risco. Resultados sdo redistribuidos para revisao e
insercao de comentarios adicionais até que haja consenso. Reduz a
parcialidade dos dados e evita que alguém possa influenciar o
resultado.

Entrevistas: entrevistas envolvendo os stakeholders do projeto,
buscando identificar os riscos do projeto. E a forma mais tradicional
de coleta de informagdes, dependendo fortemente do entrevistador.

Analise de causa-raiz: Definicdo das causas essenciais dos riscos do
projeto. Permite o agrupamento dos riscos por causas.

E uma lista de riscos criada com base no conhecimento adquirido e
informagdes histéricas documentadas em projetos anteriores.
Identificacdo dos riscos acontece de forma rapida e simples.

Procura identificar premissas inconsistentes ou imprecisas para
nova avaliacdo para identificagdo de novos riscos.

Diagramas de causa e efeito: também conhecidos como diagramas
de Ishikawa ou de espinha de peixe e sdo Uteis pra identificar as
causas dos riscos.

Diagramas de sistema ou fluxogramas: Mostram como 0s varios
elementos de um sistema se interrelacionam e o mecanismo de
causalidade.

Diagramas de influéncia: Sao representacdes graficas de situacGes
que mostram influéncias causais, ordem dos eventos no tempo e
outras relacGes entre variaveis e resultados.

Essa técnica examina o projeto do ponto de vista de suas forgas e
fraquezas, oportunidades e ameacas, a fim de aumentar a
abrangéncia dos riscos identificados, incluindo os riscos gerados
internamente.

Os riscos podem ser identificados diretamente por especialistas com
experiéncia relevante em projetos ou areas de negdcio semelhantes.
A parcialidade dos especialistas deve ser levada em consideracdo
Nesse Processo.
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Fase 3 - Realizar a andlise qualitativa de riscos: Tem por objetivo priorizar os riscos
com base na probabilidade de ocorréncia e os impactos dos riscos analisados. A
priorizacdo dos riscos deve sempre ser revista durante o ciclo de vida do projeto a fim
de permanecer equalizada com as mudancas do projeto ou com a identificacdo de

NOVOS riscos.

Fase 4 - Realizar a andlise quantitativa de riscos: E a analise numérica do efeito dos
riscos identificados e analisados qualitativamente. Normalmente é utilizada nos riscos

com maior potencial de impacto nos objetivos do projeto.

Fase 5 - Executar o planejamento de respostas a riscos: Seu objetivo é desenvolver
acoes no sentido de reduzir as ameagas aos objetivos do projeto e aumentar as
oportunidades identificadas.
O PMBOK (2008) define quatro planos de acdes ou estratégias que devem ser
utilizadas em relacdo ao tratamento do risco como ameaga ao sucesso do projeto. A
escolha por uma destas acBes dependera da aceitagdo do risco. Podem ocorrer as
seguintes possibilidades:
- O evento de risco é indesejavel, mas a probabilidade de sua ocorréncia nao
justifica o custo de seu gerenciamento;
- O evento de risco € indesejavel e sua probabilidade é alta o suficiente de forma a
justificar seu controle;
- O evento é extremamente indesejavel. A prevencdo tem quer ser realizada,
mesmo com uma probabilidade muito pequena de que ele ocorra.
A partir desta andlise é que o gestor de riscos decidird qual das estratégias descritas a

seguir devera ser utilizada para cada risco identificado

Eliminar: Esta técnica é utilizada quando o risco € inaceitavel, ou existe uma alta
probabilidade dele ocorrer, ou quando o impacto negativo causado pelo risco é muito
alto. Normalmente é necessario a alteracdo do plano de gerenciamento do projeto ou

promover a substituicdo do objetivo por um objetivo funcionalmente equivalente.

Transferir: Consiste em tornar outra parte (um terceiro) responsavel pelo
gerenciamento de um ou mais impactos negativos ao projeto. E importante salientar

que o ato de transferir ndo elimina o risco.
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Mitigar: Visa reduzir a probabilidade de ocorréncia ou o impacto negativo gerado a
um nivel aceitavel. As opcOes para reduzir a probabilidade de ocorréncia devem ser
analisadas separadamente das opcdes de reducdo de impactos negativos. E a estratégia

de respostas aos riscos mais utilizada.

Aceitar: E adotada a partir do momento em que as demais estratégias mostraram-se
inviaveis e a equipe do projeto decidiu ndo alterar o plano de gerenciamento. Pode ser
ativa ou passiva. Sera ativa a partir do momento da definicdo de mecanismos de
controle que reduzam a probabilidade de ocorréncia ou o impacto negativo a limites
aceitaveis pela administracdo. A aceitacdo passiva ndo ira requerer acao alguma a nao
ser a documentacdo apropriada do evento de risco para criacdo da base de

conhecimento de riscos da organizacao.

e [ase 6 - Monitoramento e controle de riscos: Fase em que se objetiva promover a
melhoria continua do processo de gerenciamento de riscos através da execucdo dos
planos de resposta aos riscos, identificagdo de novos riscos, acompanhamento dos
riscos previamente identificados, monitoramento dos riscos residuais e avaliagdo do
processo durante todo o ciclo de via do projeto. Nesta fase deve-se rever as premissas
e critérios determinados na fase de planejamento e questionar a eficicia dos
mecanismos ja implementados, visando seu aperfeicoamento. Esta fase é de carater
permanente e devera fornecer e receber informagdes de todas as demais fases do

processo.

3.4 Consideracdes Finais do Capitulo

O objetivo deste capitulo foi apresentar os principais conceitos e modelos sobre o
gerenciamento de riscos de um projeto. Inicialmente foram conceituados e diferenciados risco
e incerteza. A seguir, foram apresentados conceitos e modelos de gerenciamento de risco e
sua importancia para a identificacdo e planejamento de agfes no sentido de minimizar os
impactos dos eventos de risco sobre o0s objetivos do projeto. Finalmente, foram detalhadas as
fases do modelo de gerenciamento de riscos desenvolvido pelo PMI (2008), que serviu de

base para a elaboracdo do modelo proposto nesta dissertagéo.
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Capitulo 4

Metodologia de Pesquisa

Este capitulo tem o objetivo de descrever os procedimentos metodoldgicos
utilizados neste trabalho. Na Secdo 4.1 € definido o plano de pesquisa empirica
caracterizando-o quanto a sua abordagem, finalidade, e seus meios de investigagdo. Na Secédo
4.2 sdo apresentadas as etapas necessarias a realizacdo da pesquisa, desde a escolha do tema
até a elaboracdo da proposta do modelo de gerenciamento de riscos para 0 processo de
terceirizacdao de Tl do TRF5. Na Secdo 4.3 sdo apresentadas as consideracdes finais relativas a

este capitulo.
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4.1 Definicao do Plano de Pesquisa Empirica

O processo de pesquisa empirica obedece a um conjunto de etapas relativamente
padronizadas, desde o inicio da pesquisa até a escrita do relatério final, envolvendo a
interpretacdo dos resultados obtidos e a contribuicdo do trabalho a comunidade empresarial e
académica. Para Gil (2009) a execucdo de cada etapa deve seguir critérios que visam garantir
o rigor cientifico da pesquisa, levando em consideracdo fatores como objetividade, precisédo,
operacionalidade, credibilidade, transferibilidade e fidedignidade.

Para selecionar a metodologia adotada nesta pesquisa foram analisados estudos
publicados na literatura com temas correlatos ao proposto nesta dissertacdo, além da
compilacdo de trabalhos de autores que tratam de metodologias para elaboracdo de trabalhos
cientificos como Yin (2005), Oliveira (2008), Martins (2008) e Gil (2009).

4.1.1 Caracterizacéo da pesquisa

A finalidade deste estudo € responder as perguntas “por que” e “como” o Tribunal Regional
Federal da 5% Regido utiliza a terceirizacdo de servicos de TI. A partir dessas questdes,
pretende-se tracar um perfil do atual estagio de maturidade na gestdo dos servigos de
terceirizacdo e propor um modelo de gerenciamento de riscos relativo a contratacdo de
empresas daquele setor. Para atingir o objetivo proposto, foi realizada uma pesquisa de carater
descritiva e exploratéria a fim de se obter evidéncias empiricas sobre a realidade do processo
de terceirizacdo no TRFb5.

Segundo Gil (2009) a pesquisa descritiva observa, registra, correlaciona e descreve
fatos ou fendbmenos de uma determinada realidade sem manipula-los. Procura conhecer e
entender as diversas situacdes e relacdes que ocorrem na vida social, politica e econémica de
uma sociedade. Caracteriza-se pelo uso de técnicas diversas de coleta de dados, tais como a
utilizacdo de entrevistas abertas e observacdes sistémicas, que visam ao entendimento
exaustivo e profundo dos fatos e fendmenos analisados e o contexto em que eles ocorrem.

A pesquisa exploratoria tem por objetivo ampliar os conhecimentos sobre os fatos e
fendbmenos referentes ao tema do estudo. E uma analise preliminar que utiliza uma série de
técnicas como levantamento bibliografico e entrevistas com especialistas da area, visando
proporcionar ao pesquisador maior familiaridade com o assunto da pesquisa. A pesquisa
exploratoria também ¢é utilizada para facilitar a delimitacdo do tema da pesquisa e permitir ao

pesquisador a escolha das técnicas de coleta mais adequadas (GIL, 2009 e YIN, 2005).
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Em relacdo a abordagem da pesquisa foi adotada a avaliacdo qualitativa, ou pesquisa
qualitativa, como é usualmente conhecida. Para Martins (2008), a abordagem qualitativa €
indicada aos estudos de uma unidade social, onde se procura analisar profunda e
exaustivamente o universo do objeto de estudo, e onde estdo presentes elementos com um
nivel de complexidade elevada e de dificil mensuracdo, sendo, por este motivo, mais
adequada do que a pesquisa quantitativa, onde predominam analises estatisticas.

A pesquisa qualitativa é caracterizada pela descricdo, compreenséo e interpretacdo de
fatos e fendOmenos do contexto estudado analisando-se dados essencialmente subjetivos, com
a finalidade de se compreender o modo e os termos de percepcdo dos atores sociais
envolvidos, através do produto das interacdes interpessoais (FLICK, 2004).

E cada vez mais usual a conducdo de pesquisas cientificas utilizando-se abordagens
orientadas por pesquisas qualitativas. Uma caracteristica altamente positiva desta abordagem
é que ela normalmente fornece descricGes detalhadas e bem fundamentadas sobre o contexto
analisado, permitindo com que o pesquisador progrida em sua concep¢do original sobre o

tema, ou revise seu embasamento tedrico (MARTINS, 2008).

4.1.2 Método de pesquisa

Em funcdo da natureza do problema a ser estudado, da complexidade e subjetividade do tema,
e das caracteristicas do universo analisado, este trabalho adotard como método central de
pesquisa o0 estudo de caso, definido por Martins (2008) como uma pesquisa naturalistica por

pesquisar fendmenos dentro de seu contexto real.

Segundo Gil (2009) o estudo de caso constitui uma das modalidades de delineamento
no ambito da Metodologia de Pesquisa Cientifica. Para o autor, trata-se de um modelo
cientifico de produgdo de conhecimento em um campo especifico e que, embora flexivel,
apresenta regras e principios pré-determinados que devem ser observados durante todo o
processo de investigacao.

Oliveira (2008) enfatiza a abrangéncia e flexibilidade do procedimento adotado. Para a
autora o estudo de caso pode ser aplicado em diversas areas do conhecimento. Seu objetivo é
um estudo aprofundado com o objetivo de fundamentar as explicacdes para um determinado

fato ou evento da realidade empirica de forma a facilitar sua compreensao.

Yin (2005) sugere que a escolha do estudo de caso como estratégia de pesquisa
empirica deve ocorrer em estudos de eventos contemporaneos nos quais 0s comportamentos

relevantes ndo podem ser manipulados. O estudo de caso, segundo o autor, se destaca das
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demais estratégias de pesquisas pela possibilidade de lidar com uma ampla variedade de

evidéncias - documentos, artefatos, entrevistas e observacgoes.

A escolha pela estratégia correta de um estudo de caso deve se fundamentar na
definicdo clara das questdes de pesquisa. De acordo com Damian (2007), o desenvolvimento
de um estudo de caso deve ser precedido de questionamentos do tipo “por que” e “como” 0
fendmeno a ser estudado ocorre. A partir destes questionamentos, o pesquisador podera
precisar quais objetivos pretende alcancar com a conduc¢do do estudo de caso, quais 0s tipos

de dados a serem coletados e quais técnicas de coleta a serem utilizadas.

Para Yin (2005) questdes do tipo “por que” e “como” induzem a estratégia de pesquisa
historica, experimento ou estudo de caso (YIN, 2005). O fato deste estudo focalizar
acontecimentos contemporaneos, de analisar eventos comportamentais relevantes sem a
intencdo de modifica-los e as questdes de pesquisa terem sido definidas no sentido de por que
0 TRF5 terceiriza servicos de Tl e como esse processo ocorre, confirma que a estratégia

adequada a esta pesquisa, de acordo com o quadro 4.1 € o estudo de caso.

Quadro 4.1 - Comparativo de estratégias de pesquisa

Estratégia de Forma de questéo da Exige controle Focaliza
pesquisa pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais?  contemporaneos?

Experimento como, por que sim sim

Levantamento guem, o que, onde, quantos, nédo sim
quanto

Analise de quem, o que, onde, quantos, nédo sim/ndo

arquivos quanto

Pesquisa histérica  como, por que ndo ndo

Estudo de caso Como, por que néo sim

Fonte: Yin (2005)

Yin (2005) salienta que ndo existe uma hierarquia formal para os métodos de pesquisa.
O estudo de caso pode ser utilizado tanto em pesquisas qualitativas e descritivas como em
pesquisas de carater exploratdrio ou explanatorio.

A definicdo do estudo de caso como a metodologia de pesquisa adotada para este
trabalho € justificada pela subjetividade do tema, ligado diretamente a politica publica
governamental e governanca de TI, aliada a caréncia de estudos anteriores, sendo amplamente
aceita pela comunidade cientifica como um instrumento valido de pesquisa, desde que
respeitados os rigores metodoldgicos. Ela serve para que o pesquisador possa confrontar a

teoria com a realidade encontrada durante a pesquisa, e apresentar ao final do trabalho
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sugestdes e a possibilidade de adocdo de um novo modelo que permita influenciar
positivamente o contexto do problema analisado (GIL, 2009; YIN, 2005). O quadro 4.2
apresenta um resumo com 0s critérios basicos de caracterizacdo da metodologia de pesquisa

cientifica adotada neste estudo.

Quadro 4.2 - Resumo da Metodologia da Pesquisa

Critérios Metodolodgicos de Pesquisa

Quanto aos objetivos Exploratéria e Descritiva
Quanto aos meios Pesquisa de Campo
Quanto a abordagem Qualitativa

Quanto a estratégia de pesquisa Estudo de Caso

Fonte: elaborado pelo autor

4.2 Etapas da Pesquisa Empirica

Para Gil (2009), a pesquisa cientifica requer um trabalho elaborado e executado de forma
metddica, normalmente com o objetivo de aquisi¢cdo de conhecimento ou para solucionar
algum problema previamente identificado. Neste contexto, os trabalhos de pesquisa empirica
envolvem diversas etapas desde a formulacdo da questdo de pesquisa até a andlise dos
resultados e apresentacdo do trabalho cientifico. Esta pesquisa foi desenvolvida em trés etapas

conforme ilustrado na figura 4.1.

Figura 4.1 — Etapas da Pesquisa Empirica

FASE] FASE2 FASEZR
Definigio e Planejamento Estudo de Cazo Andlize e Conclusio
Escolha do tema e . .
formulagio da questio de Rﬂﬂ]ﬂﬁﬂ” da pescusa Taoulagin dos dados
———— curngnt
Construgio do quadro Elaboragio e aplicagdo do & nalize dos resultados e
tedrico-conce itual fuestiondtio dizcuzsdo
o . ‘ . ) ’ Elaboragio da proposta do
Detenm.n;iassfsds;b]etms Realizagio das entrevistas modelo de gerenciamento de
rscos
Determinagio das técmicas de Realizagin do grupo focal
coleta e untverso de pesguisa
Elaboragio dog instrumentos
de pesyuiza

Fonte: Elaboracéo propria
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A seguir sera apresentado em detalhes o desenvolvimento de cada uma das etapas que

compdem esta pesquisa.

4.2.1 Fase 1 — Definicdo e Planejamento

A fase de Definicdo e Planejamento iniciou-se com a escolha do tema a ser pesquisado,
levando-se em consideracdo o objetivo maior do Mestrado Profissional que é o de buscar
solugdes praticas para problemas reais encontrados no cotidiano de cada mestrando, em sua
propria organizacdo ou comunidade em que atua.

Gil (2009) preconiza que a definicdo acerca do tema a ser trabalhado deve sempre
preceder a estratégia da pesquisa e a metodologia adotada. Segundo o autor a escolha do tema
pode atender tanto a interesses cientificos quanto praticos. Desta forma, a terceirizacdo de
servigos de Tl no TRF5 foi escolhida como o objeto de estudo, por representar um elemento
fundamental e amplamente utilizado na moderna gestdo de recursos de TI, seja no setor
publico ou privado, e de extrema importancia como elemento impulsionador para que o TF5
atinja seus objetivos estratégicos.

Uma vez definido o tema da pesquisa, o proximo passo desta etapa consistiu em uma
imersdo na literatura técnica especializada com o objetivo de se construir um arcabouco
tedrico que permitisse a defini¢do da questdo de pesquisa e 0 dominio sobre o tema escolhido.
Os pontos focados na revisao bibliografica envolveram os diversos aspectos da terceirizacao
de servicos de Tl e seus desdobramentos: a terceirizagdo no Servigo Publico, no Poder
Judiciario assim como o fendmeno da quarteirizacdo. Também foram alvos da pesquisa
bibliografica os diversos modelos de gerenciamento de riscos disponiveis na literatura.

A partir da revisao da literatura e da analise do problema, foram definidos os objetivos
do trabalho e a selecdo das teorias apropriadas ao estudo de caso pretendido. Nesta fase
também foram elencados os instrumentos de coleta de dados e determinada de forma nédo

aleatoria a populacéo alvo da pesquisa.

4.2.2 Fase 2 — Estudo de Caso

Nesta fase procedeu-se a execucdo do estudo de caso propriamente dito. O estudo de caso
permite a utilizacdo de diversas fontes de evidéncias empiricas. Martins (2008) e Yin (2005)
enfatizam que fontes mdaltiplas favorecem ndo somente uma maior variedade de evidéncias,
mas principalmente aumentam a confiabilidade das informacgdes obtidas e o grau de

credibilidade da pesquisa.
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Oliveira (2008) destaca que a definicdo dos instrumentos de pesquisa deve estar
intimamente adequada aos objetivos do estudo delineados apds a escolha do tema. Varias
técnicas sdo freqlientemente utilizadas para coleta de dados no decorrer de um estudo de caso:
a observacdo, o grupo focal, a entrevista, o questionario e a pesquisa documental (YIN, 2005;
OLIVEIRA, 2008; MARTINS, 2008; GIL, 2009).

Para a realizacdo deste estudo de caso, foram selecionadas as seguintes fontes de

evidéncia empirica, apresentadas no quadro 4.3.

Quadro 4.3 - Fontes de evidéncias empiricas

Técnicas de Coleta Descricéo

Pesquisa documental Analise de editais, contratos, relatérios de produtividade, documentacao
fornecida pelos terceirizados, etc.

Questionario Elaboracdo do questionario que servira de roteiro as entrevistas semi-
estruturadas.

Entrevistas semi- Entrevistas individuais com servidores ligados ao processo de contratacdo de

estruturadas servigos de TI.

Grupo focal Reunido com alguns dos entrevistados com o objetivo de aprofundar o

conhecimento em determinadas questdes da pesquisa.

Fonte: elaboracéo propria

A partir da definicdo das técnicas de coleta de dados, iniciou-se a etapa do estudo
empirico através da pesquisa documental que difere da pesquisa bibliografica por nédo se
utilizar material editado como livros e periddicos (MARTINS, 2008). Nesta etapa foi
analisada toda a documentacdo existente e disponivel no TRF5 relativa a terceirizacao de TI.
Gil (2009) enumera o0s seguintes documentos, entre outros: documentos pessoais,
documentos administrativos, material publicado em jornais e revistas, publicacbes da
organizacdo, material disponibilizado na internet.

Os dados coletados na analise documental possibilitaram a validacdo das informacdes
obtidas durante as entrevistas preliminares com pessoas-chave do processo de terceiriza¢do no
TRF5 e deram subsidios ao pesquisador para a elaboracdo da primeira versdo do questionario.

A elaboragdo da versdo inicial do questionario também se serviu das premissas
levantadas durante a revisao da literatura e da propria experiéncia do pesquisador no ambiente
de trabalho. A elaboracdo da versdo definitiva somente ocorreu ap0s a execucao de um pré-
teste com o objetivo de testar a relevancia e nivel de complexidade das questdes redigidas
(figura 4.2).
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Figura 4.2 — Fases de Elaboragdo do Questionario

Elaboragio da

Pesquisa versdo inicial Execugio do Adaptacdesdo Elaboragdoda
Bibliografica N do |y B sty W wiams el
.. Questionano

CQuestionano

Fonte: Elaboragéo propria

O pré-teste € uma ferramenta comumente utilizada para a identificacdo de falhas na
redacdo do questionario, e procura identificar ambiglidades ou excesso de complexidade nas
questBes formuladas. Seu proposito € garantir a adequagdo total do questionario a finalidade
da pesquisa (OLIVEIRA, 2008; MARTINS, 2008).

Dois objetivos nortearam a construcdo do questionario. Primeiramente ele deveria
servir de roteiro para as entrevistas com a populacdo alvo da pesquisa. Desta forma foram
elaboradas questdes abertas no sentido de permitir que os entrevistados pudessem discorrer
sobre os diferentes aspectos envolvidos na terceirizacdo de servigos de Tl sem a rigidez que
um questionario tradicional normalmente impde.

O segundo objetivo do questionario foi captar a relevancia, para a populacdo
pesquisada, sobre os seguintes fatores relativos a terceirizacdo de servigos de Tl no TRF5: i)
0s motivos que levam o TRF5 a adotar a terceirizagdo de TI; ii) as vantagens efetivamente
percebidas com a terceirizacao; iii) os riscos decorrentes do processo de terceirizagdo de Tl
no TRF5. Desta forma a secdo Il — Modelo Atual da Terceirizacdo no TRF5 do questionario,
que aborda questBes sobre as caracteristicas gerais do processo de terceirizacdo de Tl no
TRF5, contém algumas perguntas fechadas para captar a percepc¢ao dos respondentes sobre 0s
fatores supracitados.

Para a validacdo destas questbes foi utilizada a escala Likert de cinco pontos
(MARTINS, 2008), associando-se um valor numérico a cada ponto conforme a figura 4.3,

indicando, desta forma, uma atitude favordvel ou desfavoravel em relagdo a variavel estudada.

Figura 4.3 - Escala Likert de relevancia
1 2 3 4 5)

L L L L L

Sem relevancia Extremamente relevante

Fonte: Martins (2008)
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Foram utilizados o0s seguintes pesos na avaliagdo das questdes inseridas no
questionario:

5 — para a alternativa () Extremamente relevante

4 — para a alternativa () Muito relevante

3 —para a alternativa () Um pouco relevante

2 — para a alternativa () Nao muito relevante

1 — para a alternativa () Sem relevancia

A seguir procedeu-se a realizacdo das entrevistas com os servidores do TRF5
envolvidos no processo de terceirizacdo de TI, utilizando-se o questionario como roteiro para
a conducdo das perguntas de forma a tornar a entrevista flexivel sem perder, no entanto, o
foco do tema principal.

A justificativa pela escolha da entrevista é dada por Lakatos & Marconi (2001), que
indicam que uma das vantagens da entrevista é sua maior flexibilidade e integracdo entre as
partes, podendo o entrevistador esclarecer as perguntas ou repeti-las, se necessario, de modo
gue possam ser mais bem compreendidas pelo entrevistado.

Segundo Cervo e Bervian (2002), as entrevistas sdo indicadas sempre que as
informagdes possam ser conseguidas através de contatos pessoais e ndo somente através de
pesquisa em registros e fontes documentais.

Martins (2008) define a entrevista como uma técnica de coleta de dados com o objetivo
principal de se captar a percepgdo dos entrevistados sobre as questdes pertinentes ao estudo,
tomando-se como base as suposi¢des e conjecturas elencadas pelo pesquisador. Segundo o
autor, a entrevista bem conduzida podera fornecer elementos que corroborem informacdes
conseguidas de outras fontes documentais, possibilitando triangulacdes e aumentando
sobremaneira o grau de confiabilidade do estudo. Dentre as técnicas disponiveis, a entrevista
destaca-se como uma das técnicas mais importantes e complexas de coleta de dados, exigindo
do pesquisador experiéncia, técnica e sensibilidade para captar a correta percepcao dos atores
sociais sem interferir em suas exposicoes.

A polémica de alguns temas relacionados ao processo de terceirizagdo no TRF5,
levantados durante a condugéo das entrevistas, deixou clara a necessidade da realizagédo de um
grupo focal com o objetivo de esclarecer os assuntos de maior contradicdo entre o0s
entrevistados.

O grupo focal, como metodologia de pesquisa qualitativa, procura explorar e captar
atitudes, opinides e percepcdes através de uma discussdo informal a partir de um roteiro

flexivel a fim de que algumas questdes sejam melhor esclarecidas ou adicionadas no decorrer
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do processo. Os integrantes sdo convidados a participar devido ao seu perfil e envolvimento
relacionados aos objetivos da pesquisa. Os questionamentos advindos do grupo podem,
guando pertinentes, provocar uma nova adequacao aos marcos teoricos do estudo, tornando-os
mais precisos e adequados a solugdo do problema original (YIN, 2005; OLIVEIRA, 2008;
MARTINS, 2008; GIL, 2009). A realizagcdo do grupo focal encontra-se detalhada no item
5.3.4 do proximo capitulo (pagina 72).

4.2.3 Fase 3 — Analise de Resultados e Conclusao

Nesta etapa foram tabulados os resultados obtidos através da coleta de dados e analisadas as
informacdes colhidas. A utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia (pesquisa documental,
questionario, entrevistas, grupo focal) permitiu a triangulacdo sobre as questfes de pesquisa
analisadas durante o estudo. De acordo com Martins (2008) a convergéncia de resultados
provenientes de varias fontes de evidéncia coletadas através de diferentes técnicas podera
garantir a confiabilidade de um estudo de caso. Para Yin (2005), o uso de diversas fontes
distintas de informacéo, levard, muito provavelmente, a um resultado final mais acurado e
convincente.

A triangulacdo das informacdes ocorreu quando o pesquisador confrontou os
resultados provenientes das diversas técnicas de coleta utilizadas no estudo de caso com o
objetivo de avaliar a consisténcia dos dados levantados durante a pesquisa (Figura 4.4).

Figura 4.4 — Convergéncia de evidéncias.

. A, )
Documentacas LAY Entrewvistas
s ",
o ,
A ",
\ / -, Il/
# ,
: FATO *
A ",
- ",
& 5,
Qs ticnaric Grupo Focal

Fonte: (Yin, 2005)

Apds a etapa de analise e discussdo dos resultados foi apresentada a proposta de um
modelo de gerenciamento de riscos da terceirizacdo de servicos de TI, que podera vir a ser
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implantado no TRF5, com o objetivo de identificar os provaveis riscos e definir agdes que

eliminem ou minimizem seus impactos negativos sobre o processo de terceirizagéo.

4.3 Consideracdes Finais do Capitulo

O objetivo deste capitulo foi apresentar o quadro de referéncia metodoldgica utilizado na
realizacdo desta pesquisa. A escolha pelo método central de pesquisa foi baseada na revisao
da literatura indicando o estudo de caso como o0 método mais adequado para solucionar as
questdes de pesquisa definidas: por que o TRF5 terceiriza os servigos de Tl e como ocorre
este processo?

O trabalho de pesquisa ocorreu em trés etapas distintas (definicdo e planejamento,
estudo de caso e andlise de resultados e conclusdo) e teve como objetivo atingir o rigor
metodoldgico necessario para garantir a validade cientifica do estudo e a consisténcia e
confiabilidade dos resultados obtidos durante o decorrer da pesquisa. Para a coleta de dados
foram utilizadas as técnicas de pesquisa documental, aplicacdo de questionario, conducédo de
entrevistas com servidores do TRF5 e realizacdo de um grupo focal.

Ap0s a tabulagdo e anélise dos resultados, foi elaborada uma proposta de implantacéo
de um modelo de gerenciamento de riscos com o objetivo de identificar, classificar eventos de
risco e definir acdes no sentido de eliminar ou amenizar os impactos negativos dos fatores de
risco ao processo de terceirizacdo de Tl no TRF5.

No proximo capitulo sera apresentado o processo de conducdo do estudo de caso

realizado no TRF5.



57

Capitulo 5

Estudo de Caso

Este capitulo tem o objetivo de apresentar um relato detalhado do estudo de caso
realizado no TRF5. Na Secdo 5.1 é apresentada uma visao geral do TRF5 descrevendo sua
criacdo e caracteristicas institucionais. Na Secdo 5.2 sdo apresentados e categorizados o
universo populacional e a amostra da pesquisa. A Sec¢do 5.3 detalha os procedimentos da
coleta de dados realizada durante o estudo de caso. Por fim, a Secdo 5.4 tece as consideracfes

finais sobre o capitulo.
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5.1 Contexto Organizacional

O estudo de caso objeto desta dissertacdo foi realizado no Tribunal Regional Federal da 52
Regiédo (TRF5), sediado em Recife, entre os meses de agosto de 2009 e fevereiro de 2010. O
TRF5 foi criado através da Lei 7.727/89, com definicdo territorial disciplinada na Resolucgéo
n° 01/88 do entdo Tribunal Federal de Recursos (TFR). Sua criacdo € fruto de um anseio da
populacéo brasileira pela descentralizacdo das atribui¢cbes do TFR, cuja localiza¢do no centro
geografico do pais encarecia sobremaneira 0s custos processuais e dificultava o acesso do
jurisdicionado pela dimens&o do territorio nacional.

Desta forma, foram criados cinco Tribunais Regionais Federais com sedes instaladas
nos principais polos politico-econdmicos nacionais e com SecGes Judiciarias criadas em todos
os Estados que compdem a Unido Federal e subordinadas administrativamente aos cinco
TRF’s. O TRF5 estende sua jurisdicdo sobre a regido Nordeste do Pais, abrangendo os estados
de Sergipe, Alagoas, Pernambuco, Paraiba, Rio Grande do Norte e Ceara estando sua sede

principal localizada na cidade do Recife, Estado de Pernambuco (Figura 5.1).

Figura 5.1 - Jurisdi¢cdo do TRF5

52 Regiaol FEDE

Fonte: Se¢do de Editoracdo Eletronica — TRF5

O Tribunal é composto atualmente por 15 Desembargadores Federais, 525 servidores
do quadro efetivo e 220 servidores requisitados de outros 6rgaos da Administracdo Publica. O
TRF5 apresenta uma estrutura hierarquica extremamente verticalizada, em que se dividem as
areas finalistica e de apoio. A area responsavel pelos julgamentos dos processos (area-fim), é
composta pelos Gabinetes dos Desembargadores e pela Secretaria Judiciaria que apdia a parte

jurisdicional do Tribunal.
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A Secretaria Administrativa juntamente com a Subsecretaria de Pessoal, Subsecretaria
de Orcamento e Subsecretaria de Informatica sdo responsaveis por todo o suporte
administrativo as areas-fim do Tribunal. Estando subordinadas a Diretoria Geral, exercem um
papel fundamental ao desempenho das areas-fim do TRF5.

De acordo com o Relatério de Gestdo (2009) do TRF5, a Justica Federal da 52 Regido
iniciou no segundo semestre de 2009 a implantacdo de um novo modelo de gestdo estratégica.
Como resultado foi elaborado o Planejamento Estratégico 2010-2014, onde foram definidas
sua missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos e metas. O TRF5 tem como missdo
“Garantir a Sociedade uma prestacdo jurisdicional cidadd acessivel, rapida e efetiva no &mbito
da Justica Federal da 5% Regido”.

Ele adotou o compromisso de “Consolidar-se até 2014, perante a sociedade, como
referéncia de seguranca juridica, transparéncia, efetividade e rapidez na prestacdo
jurisdicional, bem como de eficiéncia administrativa”. A fim de atingir os objetivos definidos
no Planejamento Estratégico, 0 TRF5 esta investindo na capacitacdo em gestdo de processos e
tem a intencdo de montar um Escritdrio de Processos, com base na metodologia preconizada
pelo Project Management Institute (PMI).

Estas agOes foram desenvolvidas em consonancia com a Resolugdo n° 70/2009 do
Conselho Nacional de Justica (CNJ) que visa aperfeicoar e modernizar os servigos judiciais,
bem como conferir maior continuidade administrativa aos Tribunais, independente da

alternancia de gestores.

5.2 Universo Populacional e Amostragem

A populagéo alvo deste estudo foi formada por servidores pertencentes ao quadro efetivo do
TRF5, por servidores requisitados de outros 6rgdos da Administracao Publica e por servidores

que exerciam cargos de confianca durante o periodo em que se desenvolveu a pesquisa.

Além dos servidores envolvidos atualmente com o processo de terceirizagdo de Tl do
TRF5, também foram entrevistados, com o objetivo de garantir o histérico do processo,
servidores que participaram efetivamente do processo de terceirizagcdo no passado, mas que
atualmente ndo exercem atividades diretamente relacionadas com a terceirizacdo de servicos

de TI. A Figura 5.2 identifica os setores da organizagao que participaram da pesquisa.



Figura 5.2 - Organograma Simplificado do TRF5
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Os participantes da pesquisa, totalizando 31 servidores, foram agrupados em quatro
categorias (grafico 5.1), conforme sua fungédo ou poder de decisdo no processo de

terceirizacao.

Gréfico 5.1 - Distribuicdo da populacéo por categorias

Assessores; 7: 23%

Teécnicos: 9: 28%

Decisores; 8; 26%

Gestores; 7; 23%

Fonte: elaboragdo prépria

= Decisores: servidores de alto e médio escaldo na estrutura organizacional do TRF
com poder direto de deciséo sobre a terceirizagéo.

= Assessores: servidores responsaveis por analisar os contratos firmados com
terceiros, visando garantir uma situacdo de seguranca juridica nas negociagdes e
alinhamento aos objetivos estratégicos da organizacdo além de assessorar 0s
tomadores de decisdo fornecendo subsidios técnicos e juridicos as suas decisdes.
Fazem parte deste grupo os servidores lotados na Assessoria Especial da
Presidéncia, na Subsecretaria de Controle Interno, na Divisdo de Assessoria e
Informacdes Gerenciais e no Nlcleo de Assessoria Juridica da Diretoria Geral.

= Gestores: servidores designados a acompanhar a execugdo dos contratos firmados
com terceiros e promover as medidas necessarias no sentido de garantir execucao
das condicOes previstas no edital e no proprio contrato.

= Técnicos: servidores da area meio do Tribunal envolvidos diretamente com a
terceirizagdo de Tl no TRF5, mas com pouco poder de decisdo sobre 0s rumos do
processo.

A tabela 5.1 apresenta os dados demograficos dos participantes da pesquisa tendo

caracteristicas quanto ao sexo, grau de instrucdo, formacdo académica, situacdo funcional,

area de atuacgdo e tempo de servigo no Poder Judiciario.



Tabela 5.1 - Distribuicdo demogréfica dos participantes da pesquisa

Variavel Categorizacao N° Servidores Percentual
1. Sexo Feminino 10 32%
Masculino 21 68%
2. Grau de Instrucéo 2° grau 3 10%
Superior 7 23%
Especializacdo 14 44%
Mestrado 7 23%
3. Formagdo Académica Administracdo 3 9%
Ciéncia da Computacéo 16 45%
Ciéncias Contabeis 2 6%
Ciéncias Sociais 2 6%
Direito 9 25%
Economia 1 3%
Fisica 1 3%
Psicologia 1 3%
4. Situacdo Funcional Efetivo 22 71%
Requisitado 7 23%
Cargo em comissdo 2 6%
5. Area de Atuacio Administrativa 2 6%
Contratos e Licitacdo 1 3%
Controle Interno 1 3%
Diretoria Geral 2 6%
Gabinetes 2 6%
Judiciaria 4 14%
Planejamento 3 10%
Orcamento e Financgas 1 3%
Tecnologia da Informacéo 15 49%
6. Tempo de Servico no Entre 2 e 5 anos 8 26%
Poder Judicidrio Entre 6 e 10 anos 3 10%
Entre 11 e 15 anos 4 13%
Acima de 16 anos 16 51%

Fonte: elaboracédo propria
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Os graficos a seguir categorizam a distribuicdo da populacdo por sexo, grau de
instrucdo, formacao, area de atuacéo e tempo de servigo no Poder Judiciério.

E importante ressaltar que apesar de haver maioria de pesquisados do sexo masculino
conforme apresentado no grafico 5.2, cargos de importancia estratégica e decisoria na
organizacdo como a Diretoria Geral, a Secretaria Judiciaria e a Subsecretaria de Informatica
sdo ocupados por mulheres. Este fato corrobora pesquisa de Bruschini e Puppin (2004), que a
partir de analise dos dados da Relacdo Anual de Informacgbes Sociais — Rais/2000 relataram
que 44,8% dos cargos de diretoria no setor publico sdo ocupados por mulheres, evidenciando
tendéncias de crescimento na ocupacdo das fungdes de maior poder decisorio por gestores do

sexo feminino.

Gréfico 5.2 - Distribuicdo da populacao quanto ao sexo

Feminino
10
32%

Masculino
21
a68%

Fonte: elaboracdo propria

O gréafico 5.3 indica o alto nivel de instrucdo dos respondentes, com 67% dos
pesquisados possuindo um ou mais titulos de pds-graduacéo, sendo considerado apropriado ao
tipo de pesquisa qualitativa deste estudo que exige uma grande capacidade de reflexdo e
exposicdo dos entrevistados durante as entrevistas sobre o tema terceirizacdo de Tl no TRF5.



64

Gréfico 5.3 - Distribuicéo da populacao quanto ao grau de instrugéo

2° Gran; 3; 10%

Nivel Superior; 7; 23%

Especializacio; 14;

Mestrado; 7; 23% 44%

Fonte: elaboracéo prépria

O grafico 5.4 representa a formacdo académica das pessoas envolvidas na pesquisa.
Observa-se uma predominéncia, como esperado, da &rea de ciéncia da computacdo, seguida
da area de direito, atividade fim do Tribunal representando em conjunto 60% da populacao

pesquisada.

Gréfico 5.4 - Distribuicéo da populacdo quanto a formacao académica

Fonte: elaboracdo propria
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Cerca de 20% dos respondentes (seis servidores) informaram possuir mais de uma
titulacdo, sendo a area de direito apontada em todos os casos como a segunda opc¢éo
académica, tendo em vista uma possivel migracdo para a area fim do Tribunal ou apenas uma
maior capacitagdo na area juridica como suporte a suas atividades laborais.

A relacdo entre o nimero de servidores efetivos e servidores requisitados apresentada
no gréafico 5.5, cerca de 30%, mantém a proporcionalidade presente em toda a organizacéao e
reflete a deficiéncia de cargos efetivos da area administrativa do TRF5. Na Subsecretaria de
Informética o quadro é ainda mais alarmante. Ja houve momentos em que o nimero de

requisitados superou o de servidores efetivos.

Gréfico 5.5 - Distribuicdo da populacdo quanto a situacao funcional

Cargo Comissionado;
2; 6%

Requisitado: 7; 23%

Efetivo: 22;: 71%

Fonte: elaboracdo propria

No gréfico 5.6 encontram-se representadas as &reas de atuacdo das pessoas
pesquisadas. O elevado numero de respondentes da area de TI (cerca de 50%) é justificado
pelo proprio objeto do estudo. A Secretaria Judicidria aparece em um patamar um pouco
superior aos demais setores atestando sua parceria com a area de T1 e envolvimento constante

com assuntos a ela relacionados, como a terceirizagao de seus Servigos.
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Gréfico 5.6 - Distribuicéo da populacao quanto a &rea de atuacao
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Fonte: Elaboragdo propria

No gréfico 5.7 pode-se constatar a maturidade da populacdo pesquisa, explicitando a
experiéncia do grupo no Poder Judiciario. Considerou-se essa maturidade favoravel as
caracteristicas das questdes desenvolvidas na pesquisa envolvendo o processo de
terceirizacdo. O tempo de servico € importante para o estudo, pois permite entrevistar
individuos com diferentes percepcbes sobre diferentes momentos do processo de
terceirizacdo. Os mais experientes podem prestar importantes informacdes sobre o processo
historico da terceirizacdo no TRF5. Os servidores com menos tempo de servico, por sua vez,
podem contribuir com uma visdo menos ligada a possiveis erros ou desvios de rumo

acontecidos no inicio da implantacdo da terceirizacdo no TRF5.

Gréfico 5.7 - Distribuicao da populacdo quanto ao tempo de servico

. entrel eSanos; S;
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entred e 10 anos: 3
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Fonte: Elaboracéo propria
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5.3 Coleta de Dados

Segundo Martins (2008) o processo de coleta de informacgdes para um estudo de caso pode ser

bastante complexo e trabalhoso. E altamente aconselhavel que o pesquisador utilize diversas

técnicas de dados e evidéncias para aumentar o grau de confiabilidade dos dados obtidos e

permitir uma posterior triangulacéo das informacdes.

Apbs a definicdo dos objetivos da pesquisa e levando-se em conta a natureza qualitativa

deste estudo de caso, foram adotadas as seguintes técnicas de coleta de dados visando a

realizacdo desta pesquisa:

1.

2
3.
4

A pesquisa documental;
A elaboracdo e aplicacdo dos questionarios;
A realizagdo das entrevistas semi-estruturadas;

A realizacdo do grupo focal.

Com o objetivo de garantir a qualidade da pesquisa realizada, procurou-se seguir trés

principios fundamentais elencados por Yin visando a coleta de dados na realizacdo de um

estudo de caso:

= A utilizacdo de diversas fontes de pesquisa — foram utilizadas quatro
diferentes fontes de evidéncia, acima discriminadas;

= A utilizacdo de um banco de dados para o estudo de caso — os resultados
foram armazenados e consistidos em uma planilha Excel com o objetivo
primeiro de possibilitar ao pesquisador a analise e conclusdo das evidéncias
colhidas e de forma secundéaria criar um historico sobre o processo de
terceirizacdo no TRF5 que possa vir a ser utilizado por outros pesquisadores
ou pela prépria administracdo do TRF5 (Apéndice E);

= Manter um encadeamento de evidéncias — neste trabalho procurou-se manter
de forma clara as referéncias cruzadas entre as questdes de pesquisa, as
técnicas de coleta utilizadas, os resultados obtidos com a coleta e as
conclusoes derivadas da analise dos resultados.

A seguir serdo descritos os procedimentos de cada técnica utilizada para a coleta dos

dados desta pesquisa.
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5.3.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental foi realizada com a prévia autorizacdo da Diretoria Geral e da
Subsecretaria de Informatica do TRF5. Para Yin (2005) o principal valor da pesquisa
documental reside na comparacdo dos documentos da organizacdo com informacdes
provenientes de outras fontes de evidéncia permitindo ao pesquisador efetuar uma

triangulacéo de dados provindas de distintas fontes.

Para esta pesquisa foram analisados editais e contratos firmados com empresas
terceirizadas prestadoras de servicos na area de Tecnologia da Informacdo do TRF5. Os
contratos disponibilizados abrangeram um razoavel intervalo de tempo compreendendo

contratos de terceirizacdo de 2001 até 20009.

A andlise destes contratos deixou clara a evolugdo na sua redacgdo, tanto nos aspectos
técnicos relativos ao termos de referéncia, quanto nos aspectos fiscais e juridicos envolvendo
a garantia e qualidade do servico prestado e aplicacdo de penalidades por descumprimento de
clausulas contratuais. Desde a definicdo do objeto do contrato até as cldusulas referentes aos
indicadores de niveis de servico, € indiscutivelmente maior o nivel de detalhamento

encontrado nos novos contratos se comparado a contratos anteriores.

Mais importante ainda que o cuidado na especificacdo dos itens contratuais é a
inclusdo de clausulas até entdo praticamente ignoradas na elaboracdo dos contratos, mas que
causavam transtornos enormes a organizacdo. Como exemplo, é importante citar a atual
obrigatoriedade de clausulas referentes ao sigilo das informacdes, a transferéncia do

conhecimento e a propriedade dos produtos resultantes dos servigos prestados.

Também foram objeto de anélise os relatdrios do Sistema de Gestdo de Contratos do
TRF5, contendo informagOes detalhadas sobre cada contrato firmado com empresas
prestadoras de servicos de TI. Destes relatorios foi possivel ao pesquisador quantificar o
numero de contratos terceirizados geridos pela Subsecretaria de Informatica, seu valor, seu

objeto e o servidor responsavel por sua gestao.

A documentacdo dos principais sistemas implantados no TRF5 est4 sendo atualizada
por uma empresa terceirizada, revelando a preocupacdo do TRF5 em garantir o dominio do
negocio na propria instituicdo. A Subsecretaria de Informatica designou um servidor para
avaliar a documentacdo produzida e analisar sua qualidade e grau de correspondéncia com as

funcionalidades dos sistemas em uso no Tribunal.
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O sitio do TRF5 (www.trf5.jus.br) forneceu importantes informacgdes sobre os dados
institucionais do Tribunal, sobre editais de contratagdo de servicos de TI, sobre dados

estatisticos e sobre informacdes gerenciais e estratégicas ligadas a area de TI.

5.3.2 Questionario

Uma vez definida a questdo de pesquisa e determinados os objetivos a serem atingidos, foi
possivel desenvolver a primeira versdo do questionario. O desenvolvimento da versao inicial
ocorreu a partir da pesquisa bibliografica sobre o tema terceirizacdo de servigos de TI, das
questdes levantadas por diferentes autores em estudos de caso anteriores e questdes
elaboradas pelo proprio pesquisador com o objetivo de abordar as especificidades do setor

publico e do TRF5 em particular.

O questionario foi submetido a um pré-teste com cinco servidores do setor de Tl e da
assessoria juridica do TRF5, com grande experiéncia na contratacdo de servicos de TI, a fim
de que fossem avaliadas a relevancia das perguntas e seu alinhamento com os objetivos da

dissertacéo, tendo sido analisadas a clareza e objetividade das questdes formuladas.

Os especialistas concordaram com as dimensfes de analise apresentadas, tendo sido
incorporadas ao questionario algumas alteracdes sugeridas durante o desenvolvimento do pré-

teste.

Finalmente, foi elaborada a versdo definitiva do questionario conforme apresentado no
Apéndice A. No questionario foram contemplados aspectos ligados ao alinhamento da Tl com
0s objetivos estratégicos da organizacdo, as caracteristicas do processo de terceirizacdo de Tl
presentes no TRF5 e a gestdo de riscos na contratacdo de servigos de TI, todos relacionados
aos objetivos da pesquisa. As questdes foram dispostas no questionario em etapas distintas

segundo as dimensdes de andlise apresentadas no quadro 5.1.
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Quadro 5.1 - Dimensdes de anélise da pesquisa.

DimensGes de Analise Objetivos

| - Perfil dos Entrevistados v’ Tracar o perfil dos servidores envolvidos com o processo de
terceirizacdo de servicos de Tl no TRF5.

I - Modelo atual de Identificar:
Terceirizagdo no TRF5 v' As razes que levam o TRF5 a terceirizar os servicos de TI;
v' As principais vantagens e riscos advindos da terceirizacéo;
v/ O grau de satisfacdo dos clientes em relacdo ao servico
prestado pelos terceirizados;
v A qualidade dos servigos prestados pelas empresas
terceirizadas;
v A abrangéncia da terceirizacéo de Tl no TRF5;
v" 0 modelo de gestdo dos processos terceirizados.

111 - Alinhamento Estratégico  Identificar:
v' Como sdo definidos os processos de Tl que devem ser
terceirizados e quem toma a decis&o;
v A conformidade da terceirizagdo com o Planejamento
Estratégico Organizacional;
v A expectativa da alta dire¢do com o retorno dos recursos
investidos na terceirizacdo de servigos de TI.

IV - Gerenciamento de Identificar:
Riscos na Contratacdo de v/ Como a organizagdo gerencia 0s possiveis riscos advindos
Servigos de Tl da terceirizagdo dos servicos de TI;

v' A existéncia de um plano de contingéncia para a interrupgéo
dos servigos terceirizados;

v O grau de dependéncia em relagdo as empresas
terceirizadas.

Fonte: elaborado pelo autor

A primeira etapa do questionario teve o objetivo de tracar um perfil dos entrevistados
ligados ao processo de contratacdo de servigos de Tl no TRF5. A segunda secdo teve o
objetivo de caracterizar o modelo adotado pelo TRF5 no processo de terceirizacdo de TI. Esta
etapa do questionario foi composta por questdes fechadas e abertas. As questdes fechadas
visaram identificar e priorizar as seguintes variaveis: i) as motivacGes que levaram o TRF5 a
adotar a terceirizacdo de servicos de TI; ii) as vantagens percebidas resultantes do processo de
terceirizacao; iii) os riscos decorridos do processo de terceirizacdo de Tl no TRF5.

As questBes abertas desta se¢do do questionario foram utilizadas como parte do roteiro
das entrevistas. Elas versaram sobre assuntos gerais ligados ao processo de terceirizacao, tais
como as consequéncias da adocdo da quarteirizacdo para gerenciamento dos projetos
terceirizados, quais processos de Tl ndo devem ser terceirizados ou a respeito da criacdo de
um setor exclusivo para a gestdo dos contratos de TI. Esta parte do questionario foi utilizada

como roteiro para entrevistas com integrantes de todos 0s grupos participantes da pesquisa por
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abordar assuntos de interesse de todos os servidores envolvidos com a terceiriza¢do de Tl no
TRFS.

A terceira secdo do questionario consistiu em questdes relacionadas ao alinhamento
entre o0 Setor de Tl e 0s objetivos estratégicos do Tribunal e serviram de roteiro para as
entrevistas especificas com os participantes dos grupos de decisores e assessores por abordar
um tema ligado diretamente aos rumos estratégicos do TRFb5.

Finalmente, a quarta etapa do questionario foi elaborada objetivando levantar a
existéncia de um modelo estruturado ou identificar acdes efetivas relativas ao gerenciamento
de riscos na contratacdo e acompanhamento dos servigos terceirizados de Tl no TRF5. As
questdes desta secdo do questionario serviram de roteiro as entrevistas com especialistas do

TRF5 na area de gerenciamento de riscos.

5.3.3 Entrevistas Semi-estruturadas

As entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas de forma individual com 31 servidores do
TRF5 ap06s contato prévio em que se comunicou 0 objetivo do estudo e a metodologia
adotada. Elas ocorreram durante 0s meses de outubro, novembro e dezembro de 2009.

A selecdo dos candidatos para participar das entrevistas foi norteada pelo grau de
envolvimento do servidor com o processo de terceirizacdo no TRF5 e sua disponibilidade para
participar de uma técnica de coleta de dados mais demorada e detalhada. Cada entrevista
durou cerca de 1 hora.

O numero relativamente alto de entrevistados para um estudo de caso Unico pode ser
justificado pela abrangéncia do tema e sua relagdo com diversos setores do Tribunal, tendo
sido entrevistado ao menos 1 servidor de cada unidade organizacional envolvida no processo
de terceirizacdo. As entrevistas foram gravadas, com o consentimento dos entrevistados, a fim
de que detalhes pudessem ser analisados posteriormente, sem comprometer a dindmica do
processo. Segundo Gil (2009), a gravacdo é fundamental a perfeita conducédo das entrevistas,
pois evita anotacOes por parte do entrevistador durante o decorrer do encontro, prejudicando a
interagdo com o entrevistado.

Efetivamente foram utilizados trés modelos de entrevistas direcionados a grupos

distintos e com objetivos especificos conforme apresentado no quadro 5.2.
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Quadro 5.2 - Modelos de entrevistas
Entrevista Dimensoes de Analise Grupos Entrevistados Objetivo Principal
Modelo 1 I - Perfil dos Entrevistados Gestores (7 entrevistados) Tracar o perfil do modelo
I - Modelo atual de Técnicos (9 entrevistados) Rl € (BeEiEEeD e
L TRF5
Terceirizagdo no TRF5
Modelo 2 I - Perfil dos Entrevistados Decisores (8 entrevistados) Identificar o alinhamento
. entre o setor de Tl e os
| _Tl\(/elfcde?riozgug r(]jg S Assessores (7 entrevistados) objetivos _estratégicos do
¢ TRF5
111 - Alinhamento Estratégico
Modelo 3 | - Perfil dos Entrevistados Servidores com expertise em Identificar 0s
1l - Modelo atual de gerenciamento  de  riscos, procedimentos  adotados
independente do grupo pelo TRF5 relativos ao

Terceirizagdo no TRF5

IV - Gerenciamento de Riscos

(5 entrevistados)

gerenciamento de riscos na
terceirizacdo de TI

na Contratagdo de
Servicos de Tl

Fonte: elaborado pelo autor

A pauta das entrevistas se apoiou nas questdes constantes dos roteiros (questionarios),
no entanto, o pesquisador permitiu que os entrevistados discorressem livremente sobre o tema
da entrevista, reconduzindo-o as questfes de pesquisa sempre que ocorria um desvio dos
pontos presentes no roteiro. A seqiiéncia das questdes ndo foi rigorosamente seguida, de
forma a tornar o processo da entrevista mais espontaneo, mas tendo o pesquisador o cuidado
de garantir que todos os pontos constantes do roteiro fossem discutidos.

A transcrigdo dos dados ocorreu imediatamente ap0s cada entrevista e os dados foram
sendo armazenados em uma planilha Excel com o objetivo de serem consolidados e
triangulados com as informacdes obtidas através das demais técnicas de coleta utilizadas na

pesquisa.

5.3.4 Grupo Focal

Ao término das entrevistas e com o objetivo de aprofundar algumas questdes especificas e
esclarecer pontos polémicos surgidos ao longo da coleta de dados, foi realizado um grupo
focal, composto por cinco participantes que demonstraram interesse em aprofundar a
discussdo dos temas. Segundo Gil (2009) esta € uma das principais indicacdes do grupo focal.
O autor sugere que o grupo focal pode ser utilizado em um estagio da pesquisa onde a maioria
dos dados ja tenha sido coletada, contribuindo, neste caso, para o esclarecimento de aspectos
n&o suficientemente esclarecidos durante as demais etapas da coleta de dados.



73

Para Martins (2008), o grupo focal tem por caracteristicas o envolvimento espontaneo

dos integrantes do grupo resultando em uma maior riqueza de detalhes e flexibilidade na

coleta de dados, nem sempre presentes nas entrevistas realizadas individualmente.

A reunido do grupo focal ocorreu em uma sala de reunides do TRF5, tendo sido

mediada e estimulada pelo préprio pesquisador. O quadro 5.3 ilustra algumas caracteristicas

demogréaficas dos participantes, que apesar de apresentarem hegemonia do ponto de vista

socio-cultural, ofereceram argumentos por vezes conflitantes, mas que enriqueceram a

discussdo por debaterem os temas selecionados sob diferentes perspectivas. Com o objetivo

de preservar a identidade dos participantes da pesquisa foi criado um codigo (E1 a E31) para

cada um dos servidores entrevistados e dos servidores que compuseram o grupo focal.

Quadro 5.3 — Caracteristicas Demograficas do Grupo Focal

Participante Formacéo

E3 Direito

E11 Ciéncia da~
Computacdo

E18 Ciéncias Sociais

E24 Psicologia

E28 Direito

Fonte: Elaboracgdo propria

Escolaridade

Especializacdo
Especializacéo
Especializacdo
Mestrado

Mestrado

Situacéo
Funcional

Efetivo
Requisitado
Efetivo
Requisitado

Requisitado

Tempo de Servico no Poder
Judiciario

20 anos
5 anos

19 anos
17 anos

4 anos

O pesquisador gravou o audio de todo o debate, observando atentamente o grupo e

anotando qualquer sinal que ndo fosse possivel ser registrado através do gravador de voz. Nao

foi utilizado o recurso de gravacéao de video.

As questdes debatidas pelo grupo foram:

1) Risco de dependéncia tecnoldgica e de negocio para o terceirizado.

2) Criagdo de uma estrutura especifica para gerir contratos de TI.

3) Quarteirizagéo.

O encontro durou cerca de uma hora e trinta minutos, ndo sendo necessaria a

realizacdo de uma segunda reunido, pelo fato do pesquisador ter considerado devidamente

esclarecidos os pontos discutidos pelos integrantes do grupo.
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As percepcdes e conclusdes a que chegou o grupo focal sobre cada um dos temas
discutidos encontram-se inseridas nos resultados do estudo de caso, objeto do préximo

capitulo.

5.4 Consideracdes Finais do Capitulo

Este capitulo abordou o processo de conducéo do estudo de caso realizado no TRF5, tendo
por objeto de pesquisa o processo de terceirizacdo de servigos de TI. Foi apresentada uma
visdo geral da organizacéo e caracterizada a populagdo-alvo da pesquisa.

A seguir foram elencadas as técnicas de coleta de dados utilizadas neste estudo e
descritos os procedimentos adotados visando o levantamento das informacdes atraves da
pesquisa documental, questionario, entrevistas e grupo focal. A convergéncia entre as diversas
fontes de evidéncia utilizadas foi assegurada através da realizacdo de uma triangulacdo onde
ocorreu o confronto dos dados obtidos no decorrer da pesquisa, garantindo o grau de
confiabilidade do estudo.

No capitulo seguinte serdo apresentados os resultados e analise dos dados coletados.
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Capitulo 6

Resultados e Discussao

O objetivo deste capitulo € apresentar e discutir os resultados do estudo de caso.
Inicialmente sdo apresentadas e discutidas as questdes relativas as caracteristicas do processo
de terceirizagcdo de TI presente no TRF5. A seguir sdo apresentadas e exploradas questdes
envolvendo o alinhamento entre o processo de terceirizacdo, as metas estratégicas do TRF5 e
algumas tecidas consideracfes sobre o gerenciamento de riscos no TRF5.. Finalmente sédo

apresentadas os comentarios finais relativos a este capitulo.
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6.1 Modelo Atual de Terceirizacao

A seguir serdo apresentados os resultados e discutidos aspectos ligados ao modelo atual de
terceirizacdo existente no TRF5. Nesta fase foram colhidas informagGes de todos os
participantes dos quatro grupos: decisores, assessores, gestores e técnicos.

6.1.1 Percepc¢ao sobre motivagOes para terceirizacao

Um dos aspectos fundamentais a adocéo da terceirizagdo em uma organizacéo, seja
publica ou privada, é a identificacdo dos fatores que motivam a instituicdo a se decidir por
este caminho. O Grafico 6.1 apresenta a percepcdo dos respondentes valorizando os fatores
motivadores em relacdo ao perfil institucional do TRF5.

Gréfico 6.1 - Motivacgdes para Terceirizacdo de Tl no TRF5

Cmuadro reduzido de técnicos de T1

|

[ | 477
§ 432

[ |

[
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Garantir suporte ecnico especializado e inmterrup to

IMelhorar a qualidade da prestaciio de servicos J 429

Desermolver atividades com alto gran de especializaciio

Focar na atividade fim da organiz acio § 358

Atender a determninacio de 01gios superiores 332

Garantir acesso a novos talentos e novas tecnologias 3,26

Insatisfaciio cowm o provimento intermno de servicos 303

Diminuir custos de producio 2,26

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 500

Fonte: elaboracéo prdpria

O principal motivo identificado pelos servidores foi o reduzido quadro de técnicos de
TI. A grande maioria dos respondentes (88%) atribuiu o grau maximo da escala Likert (tabela

6.1) para este fator de motivacao para a terceirizagéo.

Tabela 6.1 - Relevancia do item “quadro reduzido de T1”

Sem N&o muito  Um pouco Muito Extremamente
relevancia __relevante relevante relevante relevante
Peso 1 2 3 4 5
Respondentes - 2 1 1 27
Porcentagem - 6% 3% 3% 88%

Fonte: elaboragdo prépria
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Varios foram 0s motivos apontados pelos entrevistados como fatores responsaveis
pelo quadro reduzido da Subsecretaria de Informatica (SI). O primeiro deles reflete uma
opcao da alta administracdo em valorizar a area fim do Tribunal, priorizando o objetivo maior
do TRF5 que é julgar processos. Desta forma, houve uma concentracéo relativamente maior
de cargos e fungdes nos gabinetes, se comparado aos Tribunais Regionais Federais das demais
regibes. Este fato, segundo alguns respondentes, ocorreu de forma sistémica ocasionando uma
reducdo nos cargos e funcdes de toda a area administrativa (quadro 6.1). No entanto, a area de
TI foi, ao longo do tempo, sendo particularmente mais afetada pela crescente demanda de
servigos advinda de todos os demais setores da organizagdo. De certa forma, as outras
unidades tiveram seu trabalho reduzido a partir das solugdes tecnologicas implementadas pela
Sl. Ao contrario do que aconteceu com o setor de informatica que sofreu uma demanda de

servicos de forma sempre crescente e continua.

Quadro 6.1 — Percepcoes sobre o quadro reduzido da Subsecretaria de Informatica

Entrevistado Percepcéo

E20 “O quadro reduzido da Sl é fruto de uma incapacidade do Tribunal de brigar por uma
melhor estrutura de TI durante todos esses anos, enquanto os demais TRF's
enxergaram a necessidade de estruturar melhor sua Tl, 0 TRF5 manteve 0 mesmo
quadro desde sua criacdo em 1989”.

E25 “O TRF perdeu o bonde da histéria. Sempre que havia um aumento do nimero de
desembargadores o0s demais tribunais aumentavam um pouco seu quadro
administrativo”.

E26 “A quinta regido tem o quadro mais enxuto da administracdo da Justica Federal. A
area fim, em contrapartida, é privilegiada em nimero de servidores em relacdo aos
demais Tribunais”.

El “O que se consegue é fruto de muita negociacéo e depende muito mais do poder de
persuasdo do gestor do que de uma visdo realistica da administracdo sobre a real
necessidade da reestruturacdo da area de TI”.

Fonte: transcricdo das entrevistas

Os cargos da Subsecretaria de Informatica permaneceram praticamente inalterados
desde a criagdo do Tribunal em 1989. As atribuicbes do quadro técnico encontram-se
obsoletas (tabela 6.2), contemplando fun¢des ha muito extintas no setor de TI. O modelo em
que a Sl foi inicialmente estruturada ndo existe mais. A area de TI tornou-se extremamente
segmentada e especializada. InUmeras competéncias sdo atualmente necessarias para que o

setor de TI consiga disponibilizar para a organizacdo informacdes operacionais e gerenciais



78

de forma rapida, segura e flexivel a ponto de gerar um diferencial competitivo e subsidiar a

tomada de decisédo de seus dirigentes.

Tabela 6.2 - Cargos efetivos da Subsecretaria de Informatica

Cargo Vagas efetivas da Servidores Servidores % de servidores
SI lotados na Sl cedidos pela Sl lotados na Sl

Analista Judiciario 4 1 3 25%

espec. Informatica

Técnico Judiciario 5 5 0 100%

espec. Informatica

Técnico Judiciario 2 0 2 0%

operador de comp.

Técnico Judiciario 6 2 4 33,33%

digitador

TOTAL 17 8 9 47%

Fonte: Subsecretaria de Pessoal TRF5

Foi relatado por alguns entrevistados com mais tempo de servico no TRF5 que a
administracdo tinha uma visdo muito superficial sobre a posicdo estratégica que a area de Tl
poderia representar para a organizacdo. Sob esse cenario é que foi criada a estrutura da Sl e
definidos o numero de cargos e de gratificacbes para o setor, praticamente cerceando 0s
potenciais beneficios que o emprego da tecnologia de ponta poderia gerar para o Tribunal, se
alinhado aos objetivos estratégicos da instituicéo.

A segunda explicacdo para o quadro reduzido € a dificuldade de criacdo de novos
cargos para o setor de informatica. Para que isso ocorra é necessario que o Tribunal elabore e
encaminhe uma minuta de projeto de lei com a nova estrutura desejada, justificando a
necessidade do aumento dos cargos e gratificacdes. O pedido serd apreciado e tramitado em
uma série de orgdos superiores (CJF, CNJ, STF) e finalmente encaminhado ao Congresso
Nacional para votacdo. Se considerarmos os demais projetos do Judicidrio que aguardam
votacdo no congresso, teremos uma real nogdo do quédo dificil sera a reestruturacédo, a curto
prazo, da area de informética do TRF5, a par da manifesta vontade politica da atual gestdo do
TRFS.

Finalmente, o éxodo de diversos servidores da area tecnoldgica para a area judiciaria
fez com que houvesse um desfalque na quantidade e qualidade de técnicos naquele setor. Se
alguns servidores optaram por seguir uma nova dire¢do em suas carreiras procurando
ascensdo funcional na area fim do TRF5, outros deixaram a area de tecnologia porque havia

um contexto desfavoravel na época, fazendo com que seu esforgo ndo fosse reconhecido pela
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administracdo gerando um clima de tensao e desmotivagdo em gerentes e técnicos da area de
tecnologia.

Paradoxalmente o quadro reduzido da area de TI, apesar de ser 0 maior motivador da
terceirizagdo acaba funcionando também como um fator limitante. Algumas demandas
internas ndo sdo terceirizadas e, portanto, deixam de ser atendidas por absoluta falta de
técnicos com perfil de gerentes no quadro de pessoal da S, inviabilizando o processo de
gestdo da terceirizacdo dessas novas solicitacoes.

O segundo maior fator de motivacdo para a terceirizagdo no TRF5, segundo 0s
respondentes, é a preocupa¢do com a melhoria da qualidade dos servicos de Tl ofertados tanto
para 0s usuarios internos do Tribunal como também aos usuarios externos, representados pelo
jurisdicionado. Essa preocupacao parece ser reflexo de uma nova posicéo da sociedade, muito
mais contundente em sua cobranca pela qualidade dos servigos prestados pelo Estado. Ciente
dessa nova postura dos cidaddos, o Poder Judiciario, através da emenda constitucional
45/2005, estabeleceu as diretrizes da Reforma do Judiciario. Elas priorizam o combate a
morosidade no julgamento dos feitos e melhor prestacdo de servicos ao jurisdicionado, com
maior eficiéncia e transparéncia de suas agdes, em contraponto ao que tradicionalmente vem
sendo postulado pela sociedade, qualificando o Poder Judiciario como moroso e pouco
confiavel.

E o que atesta uma pesquisa encomendada pela Associacdo dos Magistrados
Brasileiros — AMB em 2007 (figura 6.1), revelando que cerca de 50% da populagédo
pesquisada ndo confiava, a época, na Instituicdo Justica/Poder Judiciario.

Figura 6.1 - Pesquisa sobre imagem do Poder Judiciario

Confianc¢a nas Instituicoes
Imprensa, Governo, Justica

Imprensa

Prefeitura/ Governo 1
Local

3 Confia

Governo Federal

Juizado de Peqienas |
Causas

Supremo Tribunal |
Federal

O Nao confia

N&o soube

JUi; .
izes avaliar

Justica (Poder.Judiciario)

www.opiniaoconsultoria.com.br

Fonte: Associacdo dos Magistrados Brasileiros
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A melhoria da qualidade nos servicos prestados ao jurisdicionado seria, portanto, mais
do que simplesmente uma mudanca na imagem da instituicdo, mas uma forma efetiva de
reverter um quadro historico de justificada insatisfacdo e desconfianca da sociedade em
relacdo ao Poder Judiciério.

O terceiro fator apontado como importante motivador para a terceirizacdo no TRF5, é
a garantia do suporte técnico especializado e ininterrupto, que oferece duas conotacdes. A
primeira é um reflexo direto do quadro reduzido de servidores de TI. Afinal, se torna inviavel
prestar suporte técnico com qualidade e de forma continua sem um ndmero minimo de
profissionais tecnicamente qualificados.

A segunda conotacdo refere-se a forma de ingresso no servi¢co federal atraves de
concurso publico que nem sempre garante o aproveitamento dos técnicos mais capacitados as
especificidades da rea de tecnologia da informacdo. Como no quadro atual da SI ndo existem
cargos especificos para atender as diversas especialidades que caracterizam a moderna area de
tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC), o concurso acaba privilegiando o técnico
generalista, com pouca especializacdo fazendo com que o TRF5 tenha que adotar a
terceirizacdo como solucdo para buscar no mercado os profissionais com a especializagdo
necessaria.

Houve significativas diferencgas entre as motivagdes que levaram o TRF5 a terceirizar
o0s servicos de Tl e os demais resultados obtidos nos trabalhos ja relatados por Leite (1997),
Bernstorff e Cunha (2000), e Prado e Takaoka (2002). O quadro 6.2 apresenta as trés
principais motivagdes para a terceirizagdo de servigos de TI identificadas em cada estudo,

classificadas por ordem de importancia.

Quadro 6.2 - Comparativo de Motivacgdes para Terceirizacdo em TI.

Bernstorff e Cunha Prado e Takaoka

Leite (1997)

1 - Acesso imediato a
novos recursos fisicos
ou humanos

2 - Concentragéo na
atividade fim da
empresa

3 - Expectativa de
reducdo de custos

(2000)

1 - Acesso imediato a
NOVOS recursos
humanos especializados

2 - Focalizagdo na
atividade essencial da
empresa

3 - Expectativa de
reducdo de custos com
a informética

(2002)

1 - Redugdo de custo

2 - Acesso ao
conhecimento € a
tecnologia

3 - Gestdo de recursos
humanos

TRF5 (2010)

1 - Quadro reduzido de
técnicos de Tl

2 - Melhorar a
prestacéo de servigos

3 - Garantir suporte
técnico especializado e
ininterrupto

Fonte: elaboragdo prépria baseado na pesquisa bibliogréfica e resultados do estudo de caso
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A reducdo de custos, presente nos trés trabalhos anteriores e considerada pela
literatura como um dos principais motivadores da terceirizacdo, foi o item menos votado pelos
respondentes da presente pesquisa dentre os nove fatores motivadores da terceirizacao
apresentados no grafico 6.1 e qualificados como os mais relevantes em relacdo a terceirizacao
de Tl no TRF5.

Da mesma forma, o foco na atividade fim da organizacdo foi percebido pelos
entrevistados como apenas o quinto fator motivacional mais importante para a terceirizacdo
atrds de outro fator, desenvolver atividades com alto grau de especializagdo, também
relacionado a preocupacao da qualidade dos servigos prestados, e, mais uma vez, resultante do
quadro reduzido de técnicos da SI.

A analise dessas variaveis nos permite concluir que a terceirizacdo para o TRF5
encontra-se estreitamente relacionada ao atendimento de demandas reprimidas por falta de um
quadro efetivo de TI que pudesse atendé-las. N&o hé a percep¢do de que a terceiriza¢do tem
como objetivo maior permitir que o TRF5 se concentre no seu core business e delegue a

terceiros as atividades consideradas periféricas.

6.1.2 Percepcao sobre vantagens da terceirizacao

As principais vantagens percebidas com a implantacdo da terceirizagdo de Tl no TRF5
(gréfico 6.2) coincidem com o anseio da administracdo por respostas a demanda reprimida de
solugbes para automatizar seus processos judiciais e administrativos e agilizar a
implementacado de solucdes tecnoldgicas.

O quadro reduzido de TI ndo permitia que fossem disponibilizadas solugdes de
automatizacao de processos de forma agil e eficaz. A contratagdo de uma empresa terceirizada
que pudesse dar sustentacdo aos sistemas existentes e desenvolver novos aplicativos com
metodologia consagrada no mercado e cumprindo 0s niveis de servico exigidos pela area
técnica veio dar novo alento ao setor de desenvolvimento de sistemas do Tribunal.

A varidvel “melhoria da qualidade da prestacdo de servigos” foi discutida
anteriormente como uma meta do Judiciario para modificar sua imagem perante a sociedade
e, segundo os entrevistados, corresponde a um desejo explicito da atual administracdo do

Tribunal em alcancar a exceléncia na prestacao de servicos ao jurisdicionado.
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Gréfico 6.2 - Vantagens da Terceirizacao de Tl1 no TRF5
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Fonte: elaboracéo prépria

O item “desenvolver atividade com alto grau de especializacdo” também diz respeito
ao quadro reduzido de servidores efetivos. As demandas por servi¢os de Tl incluem uma série
de especializacbes que o setor de informatica & incapaz de suprir, ndo pela falta de
especializacdo ou incapacidade técnica de seu pessoal. O motivo € que os servidores da
informética hoje exercem um papel muito mais gerencial do que técnico, ficando a cargo dos
terceirizados a atividade altamente especializada como administracdo do banco de dados,
administracdo da rede de computadores, suporte aos servidores, etc.

Foi constatado que as expectativas da administracdo ao optar pela terceirizacdo como
forma de compensar o quadro reduzido de TI foram atendidas, conforme apresentado no
quadro 6.3. Ou seja, dos trés fatores motivacionais mais relevantes da terceirizacdo no TRF5,
sem considerar o quadro reduzido de TI, dois foram efetivamente percebidos pelos

respondentes da pesquisa como consequientes da adoc¢éo da terceirizacdo pelo TRF5.

Quadro 6.3 - Demonstrativo de expectativas x realizacGes
Expectativas (motivagdes para terceirizar) RealizacGes (vantagens percebidas)

1 - Melhorar a qualidade da prestacéo de servicos 1 - Agilizar a implementacdo de novas solugdes

2 - Garantir suporte técnico especializado e 2 - Melhorar a qualidade da prestacéo de servigos

ininterrupto

3 - Necessidade de desenvolver atividades 8 - [DesEmvelver ElvITEes Eom Ello R €8

L especializacéo
com alto grau de especializacéo

Fonte: elaboracéo prépria
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Na percepcdo dos respondentes, nem o foco na atividade fim da organizacdo, nem a
diminuicao de custos de producao foram consideradas entre as trés mais relevantes vantagens
decorrentes da terceirizacdo de Tl no TRF5. Este resultado vem confirmar o relato de alguns
entrevistados de que a preocupagdo maior do Tribunal ndo se refere aos custos investidos no

setor de TI e sim aos resultados que ele proporciona.

6.1.3 Percepcao sobre riscos da terceirizagdo

Os grandes riscos da terceirizacdo, apontados pelos respondentes, envolvem a perda
do controle estratégico da informacao e a dificuldade em reassumir no futuro atividades de TI
que foram terceirizadas (grafico 6.3). Ambos estdo associados ao risco de dependéncia

tecnoldgica ou de informagdes estratégicas em relacdo a uma empresa externa a organizacao.

Gréfico 6.3 - Riscos da Terceirizacdo de T1 no TRF5

Falta de capacitacfio dos técnicos terceirizados

Anséncia de parceria entre TRF e empresa contratada

Descumprimento de clausulas contratuais

Falta de mtegrac fio

Descumprimento de prazos na entrega de proj etos

52

Lo

Vazamento de mformacies confidenciais

Aumento do risco a ser administrado 386
Dificuldade de retomada J|4.00
. . . - 47
FPerda do controle estratégico da mformaciio —7 413

T T T T T T T T T !
0,00 0,30 1,00 150 2,00 230 3,00 3,50 4,00 450

A dependéncia de terceiros foi um dos assuntos discutidos pelo grupo focal, onde
foram levantadas as seguintes questdes: Qual a origem da dependéncia? Por que o Tribunal
permitiu que a dependéncia se instalasse e assumisse tamanha dimensao?

A dependéncia esta presente no TRF5 praticamente desde sua criacdo. Os sistemas
judiciais sempre foram desenvolvidos e suportados por empresas terceirizadas (quadro 6.4).
Na realidade a propriedade do codigo-fonte dos programas de computador do sistema
processual, principal sistema da area fim do tribunal e que registra toda a tramitacéo dos feitos
no TRF5, pertence a uma empresa terceirizada, apesar de todo o conhecimento de negdcio
para o desenvolvimento do aplicativo ter sido transmitido aos desenvolvedores terceirizados

por servidores do TRF5.
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Quadro 6.4 - Percepces sobre riscos da terceirizagdo de Tl

Entrevistado  Percepcao

E20 “O Tribunal hoje domina sistemas pequenos, pontuais e nao-estratégicos. Existe
uma dependéncia total do sistema processual, o sistema dos juizados encontra-
se na mesma situacdo, e os sistemas administrativos estdo indo pela mesma
linha”.

E28 “Alguns tem uma visao alarmista. Em 2008 houve a rescisdo de um contrato e o
Tribunal ndo parou. As vezes ha uma aparente dependéncia, mas a
administracdo arrumou um jeito por haver um quadro minimo, mas com pessoas
capacitadas”.

E24 “Se a informacdo é compartilhada o Tribunal pode ficar dependente em termos
guantitativos, ou seja, de produtividade. Se a empresa terceirizada sai ele fica
com a mao-de-obra reduzida e ndo consegue atender com a mesma eficiéncia,
mas com um grupo sabendo das informacd@es ele teria como fazer um plano de
contingéncia”.

Fonte: transcricdo das entrevistas

Existia também uma dependéncia do Tribunal em relacdo ao Conselho de Justica
Federal (CJF) no que diz respeito aos sistemas administrativos. Eles foram desenvolvidos por
técnicos do Conselho que tambeém eram responsaveis por sua manutencdo e adaptacdo as
novas exigéncias legais.

Este fato associado ao quadro reduzido de técnicos de TI parece ter criado uma cultura
de dependéncia no TRF5 em relacdo ao desenvolvimento de sistemas e adogcdo de novas
tecnologias, apesar da qualidade técnica dos servidores efetivos da area de TI..

Os contratos mais antigos firmados com empresas terceirizadas ndo contemplavam em
suas clausulas itens relativos a obrigatoriedade do repasse efetivo do conhecimento e da
tecnologia utilizados nos aplicativos contratados pelo TRF5.

Atualmente a obrigatoriedade da transferéncia de tecnologia esta presente no edital,
explicitando que o contratado é obrigado a repassar a informacdo ou a tecnologia ao
contratante, mas na pratica dificilmente ocorre o que foi firmado no contrato. N&o
necessariamente por culpa da contratada. O quadro de Tl do TRF5 é tdo reduzido que
normalmente inviabiliza a transferéncia do conhecimento, apesar da disponibilidade do
fornecedor.

Apesar de os usuarios poderem participar do processo de levantamento e geracdo de
requisitos, muitas vezes a solucdo é desenvolvida exclusivamente pela empresa contratada. A

documentacao, quando existente, normalmente mostra-se incapaz de, por si soO, transmitir as
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informacdes privilegiadas que foram mapeadas, decodificadas e armazenadas nos “cérebros”
dos terceiros.

Durante a reunido do grupo focal também foram debatidas as questfes da dependéncia
interna, quando um servidor guarda para si informagdes de forma a garantir sua posicéo
“estratégica” na organizacdo, assim como a dependéncia gerada pelo préprio servidor em
relacdo ao terceirizado. Neste caso existe uma acomodacao “conveniente” para o servidor
efetivo, deixando a cargo do terceirizado atividades que deveriam ser realizadas pelo
funcionério da casa.

Foi concluido que o problema da dependéncia é complexo e sua origem encontra-se na
gestdo do capital intelectual da instituicdo. Se o TRF5 ndo investir na criacdo de mecanismos
que garantam o dominio da tecnologia e a soberania sobre o conhecimento institucional,
havera sempre o risco de dependéncia para um ator interno ou externo a organizagao.

A dependéncia para uma empresa terceirizada € um fator de risco que pode impactar
profundamente nas metas estratégicas da organizacdo. Quanto maior for o grau de delegacéo
de atividades estratégicas para empresas terceirizadas, mais graves poderdo ser as
consequéncias decorrentes da falta de dominio da tecnologia ou da perda do conhecimento do
proprio negdcio.

A conclusdo a que chegou o grupo focal é que existem duas falhas de gestdo da
administracdo em relacdo a dependéncia para terceiros. A primeira diz respeito ao mal
gerenciamento da informagéo, ao ndo investimento no capital intelectual da instituicdo. A
segunda é a falta de planos de contingenciamento no sentido de criar mecanismos alternativos
que evitem a perda do conhecimento para o terceiro.

A terceira desvantagem mais citada, o aumento do risco a ser administrado, diz
respeito ao nimero de contratos de terceirizagdo sob a gestdo dos servidores da Subsecretaria
de Informética. Alguns entrevistados relataram que se encontram assoberbados com o
acumulo de funcbes. Além de gerir de forma eficiente seu proprio setor, que na maioria das
vezes ja exige um grande sacrificio do servidor pelo quadro reduzido de técnicos, eles
também sdo nomeados pela administragdo do TRF5 como gestores administrativos dos
contratos das empresas terceirizadas que prestam servicos a sua area de atuagdo. Foi
comentado que 0s gestores desses contratos atuam, na realidade, como gestores e
fiscalizadores. Eles consideram que s6 deveriam exercer o cargo de fiscalizadores, cobrando
das empresas terceirizadas a execugdo correta do contrato, mas ndo deveriam ser responsaveis
pelo envolver com problemas juridicos e financeiros contidos nas clausulas contratuais. Eles

entendem que o 6nus deste gerenciamento deveria ficar a cargo de um setor criado pela
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administracdo, sediado na area de Tl ou ndo, mas com pessoas devidamente capacitadas a

lidar com a parte administrativa dos contratos.

6.1.4 Percepcdo sobre os processos de Tl que ndo devem ser

terceirizados

De acordo com os gestores de TI, todas as areas da informatica tém parcelas que podem ser
terceirizadas. O importante seria ndo terceirizar a propria gestdo da TI, ou seja, garantir que as
decisdes sobre o papel estratégico da area de Tl no Tribunal pudessem ser encaminhadas por
pessoas do quadro do Tribunal que tivessem comprometimento com o futuro da SI a médio e
longo prazo.

Da mesma forma néo se deveria terceirizar a inteligéncia dos sistemas. Sua definicao,
a metodologia de desenvolvimento adotada, o dominio do negédcio e da tecnologia deveria
permanecer na organizagao.

Existe uma percepcdo dos servidores externos ao setor de Tl que a terceirizacdo
encontra-se fortemente presente em praticamente todas as atividades relacionadas a area de
tecnologia da informagdo (quadro 6.5). O help-desk é feito por técnicos terceirizados, o
desenvolvimento e manutencdo dos sistemas sdo realizados por terceirizados, a manutencéo
do banco de dados, redes de comunicacado, seguranca da informacéo, enfim, existe a presenca
de terceirizados em todos os setores da Sl. A tabela 6.3 ilustra as &reas da TI atualmente

terceirizadas.

Quadro 6.5 - Percepcdes sobre escopo da terceirizacdo de Tl no TRF5

Entrevistado Percepcéo

E20 “Havia uma visdo de que poderiamos terceirizar qualquer coisa menos a inteligéncia e

0 que a gente mais terceirizou foi a inteligéncia por total falta de estrutura de gestao”.

E29 “A gente ndo deveria terceirizar tanto. Deveriamos ficar com a maior parte da

inteligéncia, mas ndo conseguimos”.

Fonte: transcrigdo das entrevistas

Se confrontarmos o nimero de técnicos terceirizados trabalhando de forma residente
nas dependéncias da Sl (38) com o nimero de servidores efetivos lotados na Sl (8), sendo que

nem todos possuem o perfil de gestores, torna-se claro a dificuldade que o setor de TI sofre
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com a falta de pessoal no quadro técnico. Por este motivo, foi relatado que os terceirizados,
em alguns casos, sdo gerenciados por si mesmaos.

Em varios casos, o0 supervisor encarregado pela secdo € o Unico servidor efetivo do
quadro do TRF5, os demais técnicos sdo terceirizados.

As percepgdes obtidas dos entrevistados sobre a abrangéncia da terceirizagdo de
servicos de Tl no TRF5 sdo, portanto, totalmente justificadas, pois os dados da pesquisa
documental (relatérios do sistema de gestdo de contratos do TRF5) confirmam a opinido dos
participantes da pesquisa, mostrando que praticamente todas as areas de Tl do TRF5

realmente encontram-se terceirizadas.

Tabela 6.3 - Areas de T terceirizadas no TRF5

Area da T Terceirizada Contratos Técnicos
Terceirizados  terceirizados

Desenvolvimento e manutencéo de sistemas judiciais (area fim) 3 18
Desenvolvimento e manutencéo de sistemas administrativos 1 8
(area meio)

Servigos de gerenciamento de projetos 1 3
Seguranca da Informacéo 3 4
Manutenc¢éo de hardware (servidores, impressoras, estacdes de 3

trabalho, etc).

Gravacao de sessdes do Pleno 1

Suporte a banco de dados 2 2
Suporte a sistemas operacionais 2

Disponibilizacdo e suporte de acesso a internet 1

Help-desk 1

Gerenciamento de rede 2 3
TOTAL 20 38

Fonte: Sistema de Gestdo de Contratos do TRF5

Apesar da terceirizacdo ser vista com reservas por alguns entrevistados por atingir
areas consideradas estratégicas, a maioria concorda que algumas atividades de TI, por outro
lado, deveriam quase que obrigatoriamente ser terceirizadas. A escrita dos codigos dos
programas, por exemplo, € uma atividade que pode perfeitamente ser executada por terceiros

se bem controlada e testada por gerentes do Tribunal, desde que tenham sido estabelecidos
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anteriormente padrées de testes, indicadores de qualidade e metodologias de

desenvolvimentos a fim de garantir a propriedade e 0 dominio dos cédigos fontes gerados.

6.1.5 Percepcao sobre a quarteirizacao no TRF5

Segundo os gerentes da Sl, 0 modelo de quarteirizacdo implantado no TRF5 tem o objetivo de
auxiliar o servidor da area de TI no seu papel de fiscalizador de contrato e gestor dos projetos
executados por empresas terceirizadas. O resultado esperado € um melhor aproveitamento dos
recursos investidos com os projetos de terceirizacao, pois o quadro reduzido da Sl ndo permite
gue os mesmos sejam devidamente acompanhados e cobrados pelos gestores formais dos
contratos.

Foi percebida certa resisténcia cultural no ambito do TRF com a implantacdo da
quarteirizacdo de geréncia de projetos na Sl, dado ao estigma de que se imagina a
terceirizacdo como sendo processo para a contratacdo de méao-de-obra visando substituir o
trabalho do servidor. Os beneficios obtidos até agora variam de contrato para contrato, de
acordo com os niveis de servico especificados. Apesar de ser aparentemente um processo bem
controlado pela Sl, a quarteirizacdo foi um dos temas que gerou maior controvérsia durante as
entrevistas. Inicialmente, porque uma parcela dos entrevistados desconhecia que o Tribunal
estava praticando a quarteirizagéo.

Na percepgéo de alguns entrevistados, a quarteirizagdo ocorre pela falta de capacidade
de gerenciamento do TRF5 de gerir os terceiros (quadro 6.6). Ndo apenas pelo reduzido
numero de técnicos como também pela falta de capacitacdo dos gerentes. Ha davidas se a
quarteirizacdo foi implantada pelas vantagens descritas na literatura ou se devido a
incapacidade do TRF5 de gerir eficazmente os contratos de terceirizacao.

O principal argumento para a quarteirizacdo € a falta de pessoal na Sl, no entanto,
existe a percepcao de que a gestdo dos contratos seria um dos mecanismos sobre o qual o
TRF5 deveria ter controle total. A quarteirizacdo deveria ser uma atividade acessoria as
atividades do Tribunal que ndo envolvessem o controle estratégico. Alguns entrevistados
entendem que ela deveria assumir somente o0 6nus da gestdo administrativa dos contratos
terceirizados. A parte técnica de gerenciamento dos projetos deveria ficar a cargo dos gestores
de TI do préprio TRF.

Existe outra corrente que defende que se o projeto tiver sido bem especificado pela
administracdo, com objetivos, escopo e métricas de controle bem definidos, ndo haveria o

risco de o quarto alterar o rumo do projeto. A decisdo pelo rumo do projeto caberia ao gestor
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do TRF e ndo ao quarteirizado. E uma questdo de maturidade. Se o TRF5 ndo tiver
instrumentos ou condicdes de garantir que os terceiros executem o que foi especificado no
contrato, existe grande possibilidade de que o quarteirizado assuma um nivel de decisdo.
Desta forma, por deficiéncias de metodologias e de recursos humanos o0s projetos podem néo
estar bem definidos e o quarteirizado acabar por impor uma metodologia prépria ou até um

Novo rumo estratégico.

Quadro 6.6 - PercepcOes sobre a quarteirizagdo no TRF5

Entrevistado  Percepcéo

E27 “O contrato de gerente de projetos é mais um fardo para os gerentes. Além de fazer os
trabalhos inerentes a sua fungdo eles tém que gerar insumos para 0s gerentes de projeto
quarteirizados”.

E28 “Sobre o Relacionamento do terceiro com o quarto, eu diria que o terceiro é estranho ao
quarto e o quarto é estranho ao terceiro”.

ES8 “De alguma forma a gente precisa controlar o que os terceirizados estdo fazendo. Se ndo
temos gerentes suficientes para isso, entdo a solucdo € quarteirizar, quinteirizar, sexteirizar, o
que for preciso”.

Fonte: transcri¢do das entrevistas
Como principais desvantagens da quarteirizacdo elencadas pelos entrevistados
destacam-se:
= possibilidade de mudanca de rumo estratégico se ndo houver um controle efetivo
sobre a quarteirizacao;
= conflitos de relacionamento entre terceiro e quarto;
= imposicdo de uma metodologia que pode ndo ser a mais adequada para o Tribunal

ou para o terceirizado.
6.2 Alinhamento Estratégico

O alinhamento estratégico diz respeito a integragdo existente entre o planejamento estratégico
e as diversas outras areas da organizacao, incluindo a TI. Para que ocorra o alinhamento
estratégico da TI, todos os sistemas e a¢cfes da area, incluindo o processo de terceirizacdo e
tudo o que se relacionar com tecnologia devem estar em conformidade com a estratégia da
organizacdo, devem ter como objetivo final auxiliar a organizagdo a atingir suas metas
(FERREIRA, 2005).

A partir dessa premissa, foram realizadas entrevistas com os integrantes dos grupos de

decisores e assessores do TRF5, visando captar sua percepcdo sobre o grau de alinhamento
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entre os objetivos estratégicos do Tribunal e as atividades de terceirizagdo de servicos de Tl
geridas pela Subsecretaria de Informatica.

A seguir sdo apresentados os resultados da coleta de dados com esses grupos.

6.2.1 Percepcao sobre como sao definidos os servicos de TI que

devem ser terceirizados

Na percepgéo dos respondentes, a demanda por servicos terceirizados tem sua justificativa na
complexidade e no numero de atividades que deveriam ser executadas pela Subsecretaria de
Informatica (SI), incompativeis com o seu quadro efetivo atual. A decisdo pela terceirizacdo
é normalmente definida pela propria SI, e ocorre apdés uma analise do setor sobre a
impossibilidade de prestar o servico solicitado com recursos internos, seja pela quantidade de
técnicos disponiveis ou pela especializagcdo necessaria a atender o pedido da unidade
demandante.

A terceirizacdo de Tl no TRF5 ocorria essencialmente com o objetivo de atender a
uma demanda reprimida de informatizagédo de alguns setores do TRF5. Geralmente os setores
do Tribunal solicitavam um servico a area de informética que, por ndo possuir efetivo que
possibilitasse seu atendimento, iniciava um processo de contratacdo de servicos terceirizados.
Diversas empresas eram contratadas para atender a varias solicitacdes diferentes. As
demandas eram atendidas sob o modelo do tipo “apagar incéndio”, ndo havia um
planejamento efetivo sobre o que deveria ou poderia ser terceirizado e qual o impacto da
terceirizacdo na instituicdo. O processo de terceirizacdo era viabilizado para atender as
demandas do Tribunal que a area de TI ndo era capaz de absorver.

Nos ultimos anos, evidenciou-se uma crescente preocupa¢do com o planejamento do
processo de terceirizagdo de Tl no TRF5. Em 2005 foi criada a Secéo de Assessoria Juridica
posteriormente transformada em Nucleo de Assessoria Juridica, subordinada a Diretoria Geral
e com competéncia para analisar as varias modalidades de contracdo no servico publico além
de orientar os gestores de contratos, sob o ponto de vista juridico, na elaboragdo dos projetos
bésicos e verificar a viabilidade legal da contratacdo requerida.

Além disso, foi percebida uma grande evolucdo na elaboragdo dos contratos do
Tribunal. Essa evolucdo, segundo os respondentes, foi ocasionada por dois motivos
principais. Inicialmente por uma maior conscientiza¢do da alta administracdo do TRF5 sobre
a importancia estratégica da area de Tl e conseqliente investimento na capacitacdo de seus

servidores e abertura de canais para discussdo interna sobre temas referentes ao processo de
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terceirizagdo, com participacao efetiva dos tomadores de decisdo do Tribunal. Em segundo
lugar, por uma pressdo externa muito grande dos orgdos fiscalizadores e normatizadores do
Poder Pablico (TCU) e do Poder Judiciario (CNJ e CJF) no sentido de corrigir e atenuar as
distorgdes freqlientemente encontradas no processo de contratacdo de servigos de Tl na
administragdo publica.

No entanto, foi relatado, conforme apresentado no quadro 6.7, que essa interferéncia
externa, a par dos inumeros beneficios que trouxe para a maturidade dos processos de
planejamento estratégico da instituicdo e para 0s processos de governanca e gestdo de TI,
entre outros, provocou também um sentimento de perda de autonomia e da defini¢cdo de rumos

em assuntos internos do TRFb5.

Quadro 6.7 - Percepcdo sobre interferéncia de 6rgéos externos
Entrevistado Percepc¢ao

E26 “[...] as vezes existe uma verdadeira intervengdo do CNJ sobre os tribunais em
assuntos que seriam internos.”

E25 “Q Tribunal se acha um pouco agredido na questdo da soberania. [...] O Tribunal era
acostumado a decidir tudo com muito pouca fiscalizacdo”.

“Talvez a dosimetria é que esteja um pouco descalibrada. Ha um interesse publico
muito grande por tras das agdes do Conselho (CNJ). Metas de cumprimento de prazo,
€ um anseio da populagdo, ndo é um anseio apenas da administragdo dos tribunais.”

E24 “A pressao externa acontece ndo s6 por pressdo, mas ela também vem definindo e
determinando a metodologia e auxiliando. [...] porque vem a pressdao, mas também
Vem 0 recurso junto com a pressdo”.
Fonte: transcri¢do das entrevistas

6.2.2 Percepcao sobre quem participa do processo de decisao

sobre a terceirizacao dos servigos de Tl

O processo de decisdo sobre a terceirizacdo se inicia a partir de uma percepcéo interna da Sl,
que ao analisar a solicitacdo de informatizagdo de um setor do Tribunal constata que é incapaz
de prestar o servico demandado, seja pelo quadro reduzido de técnicos ou pela propria
especificidade do pedido demandando uma estrutura incompativel com a existente na
Subsecretaria de Informatica.

A decisdo técnica sobre a necessidade de uma nova contratacdo de servigos externos
de Tl fica a cargo da prdpria Sl. Ela avalia a possibilidade de implementacdo do novo servico
solicitado e justifica tecnicamente sua decisdo ao ordenador de despesa, que ira analisar a
viabilidade da contratacdo. Desta forma, é a area de Tl quem verdadeiramente sinaliza a

necessidade de uma nova contratacdo para a prestacdo do servigo solicitado. A decisdo final
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para a contratacdo de servicos terceirizados é papel dos ordenadores de despesa, Diretoria
Geral (por delegacdo do presidente) em processos de dispensa ou inexigibilidade, ou do
Presidente do Tribunal nos demais casos.

Antes de se decidir pela formalizacdo do processo de contratacdo é comum a
realizacdo de reunides entre a area técnica, a assessoria juridica e os diretores da Secretaria
Administrativa e Diretoria Geral com o objetivo de esclarecer motivacdes e riscos do processo
e propor o modelo da terceirizacdo. Existe sempre uma discussao entre esses setores antes de
se propor formalmente a contratacao.

Apesar da decisdo final para a contratacdo de servicos terceirizados ser de
competéncia da presidéncia, essa decisdo é fortemente subsidiada por elementos técnicos
elaborados e encaminhados pela Sl e por um estudo da viabilidade legal da contratacédo
realizada pela assessoria juridica da Diretoria Geral e pela Assessoria Especial da Presidéncia.
O presidente do TRF5, independentemente da analise prévia realizada pela assessoria podera,
a qualquer momento, se posicionar de forma contraria a contratacdo dos servicos e determinar

o cancelamento do processo.

6.2.3 Percepcao sobre como é definido o investimento em Tl

O investimento na area de Tl do TRF5 ocorre pela capacidade orcamentaria do Tribunal em
atender a uma determinada demanda, normalmente sem que haja um estudo sobre a relagédo

custo/beneficio do investimento ou sobre seu retorno a instituigéo.

Existe a percepcdo, entre os respondentes, que os pedidos de verba para investimentos
em TI normalmente sdo atendidos pela administracdo do Tribunal sem maiores

questionamentos, conforme declaracdes registradas no quadro 6.8.

Quadro 6.8 — Percepcgoes sobre investimentos na area de T1

Entrevistado  Percepcéo

E20 “Historicamente nunca houve grandes dificuldades de liberacdo de investimentos
para a area de TI. [...] ocorreram alguns questionamentos da area de orgamento. O

problema ndo era dinheiro. Era muito mais um problema legal do que financeiro”.

E25 “Dificil negar porque as demandas normalmente sdo de ordem a dar celeridade
aos feitos do Tribunal ou cumprimento de determinagGes dos Tribunais

Superiores (CNJ ou CJF), que a gente ndo pode questionar”.

Fonte: transcricdo das entrevistas
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Hoje, percebe-se nitidamente uma mudanca na mentalidade dos dirigentes do TRF5
em relacdo a TI, refletida no investimento financeiro macigo para a aquisicao de recursos de
informética (hardware e software) e na contratacdo de servicgos terceirizados. Foi mencionado
que esses investimentos seriam uma forma de remediar a desatengéo ocorrida durante um bom
tempo para com a area de T1. Como ndo se consegue aumentar o quadro da Sl em curto prazo,
pois depende da legislacdo, optou-se pelo investimento financeiro privilegiando a area de
tecnologia mais do que as demais por entender-se que € a unica forma de dar celeridade a
guantidade crescente de processos que diariamente sdo autuados e distribuidos no ambito da
quinta regiéo.

Nos dois dltimos anos ocorreu uma duplicacdo do gasto com a terceirizacdo de
servicos de Tl no TRF5. Segundo o diretor da Subsecretaria de Or¢camento e Financas do
TRF5, o valor passou de cerca de R$ 4.000.000,00 (quatro milhdes de reais) em 2007 para R$
8.000.000,00 (oito milhdes de reais) em 2009 evidenciando a priorizacao que esta sendo dada
pela atual administracdo a area de TI.

A area de TI é hoje o setor que mais gasta com a terceirizacao de servi¢os no Tribunal,
superando inclusive a area de administracdo predial que historicamente sempre deteve o
maior volume de gastos com a terceirizacdo dita tradicional, envolvendo servicos como
limpeza, vigilancia, manutencéo, jardinagem, etc. A informatica gasta quase a metade de todo
0 orcamento de custeio do Tribunal.

O gasto com a terceirizagdo de TI cresceu tanto nos Ultimos anos que novos projetos
terdo que ser muito bem planejados e justificados antes de serem aprovados e executados sob

pena de ndo haver dotacdo or¢camentaria para sua manutencao.

6.2.4 Percepcdo sobre indicadores na avaliacdo do retorno dos

investimentos em T

N&o foram identificados indicadores que avaliem o retorno do que foi gasto com tecnologia
da informacéo no TRF5. O montante investido em TI é facilmente quantificado, no entanto, o
mesmo nao se aplica em relacdo ao retorno desses investimentos. A percepcdo é de que
retornos sdo dificeis de mensurar por envolverem uma série de fatores intangiveis. Segundo
alguns respondentes, a unidade de medida utilizada até entdo pelos 6rgdos de controle
financeiro e administrativo do Judiciario (CNJ E CJF) para medir o retorno dos investimentos
em TI é simplesmente o percentual de execucdo previsto, ou seja, ndo existe uma métrica

qualitativa, mas apenas um controle sobre o quanto o Tribunal executou do or¢camento que foi
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liberado. Para os entrevistados existe uma grande subjetividade acerca dos resultados a serem
alcancados com os investimentos em TIl. Nao existe a identificacdo clara de critérios e
métricas que possam avaliar o quanto dos investimentos em TI resulta no alcance das metas
estratégicas do TRF5. A percepcao que se obteve € que a decisdo sobre o investimento em Tl
ndo é fundamentada a partir de indicadores de tendéncia, que poderiam apontar a relagcdo do
impacto com a tomada de decisdo, ou indicadores de efetividade, que poderiam identificar o
impacto sobre os resultados dos investimentos. O que se torna visivel aos entrevistados é que
a organizacgdo se utiliza de indicadores de demanda, ou seja, é identificada uma demanda, o
orcamento do Tribunal é suficiente para a contratacdo e manutengdo do servico a fim de
atender a demanda, mas ndo se percebe um critério objetivo que avalie a qualidade do servico

prestado.
6.3 Gerenciamento de Riscos

Apesar de reconhecerem a importancia do gerenciamento de riscos, as organizacfes, em sua
maioria e especialmente as empresas publicas, encontram-se nos estagios iniciais na gestao
efetiva de riscos. Este fato associado a inexisténcia de bancos de dados estruturados com
elementos histdricos sobre esse tipo de evento de risco faz com que seus executivos tenham
insuficiéncia de informacgfes para subsidiar suas decisdes, tornando a metodologia de
gerenciamento de riscos fundamental ao interesse estratégico das corpora¢des modernas.

N&do existe um modelo formal ou mesmo informal de gerenciamento de riscos na
contratacdo de servigos terceirizados no TRF5. O tratamento do risco é realizado de forma
intuitiva pelos gerentes de projetos e pelos gestores dos contratos de projetos terceirizados.

Foram relatados episodios de quebra contratual e consequente interrupcéo de servigos.
O Tribunal ndo possui um modelo com regras definidas para este tipo de ocorréncia. Existe a
percepc¢do de que cada caso é um caso e deve ser tratado de forma distinta. N&o foi detectada
a busca por melhores préaticas e a integracdo com outros 6rgdos da Justica no sentido de
avaliar situacdes idénticas ja ocorridas e solucionadas. Nao existe uma base de dados histérica
sobre como cada caso foi resolvido. O conhecimento encontra-se com 0s poucos servidores
que atuaram em cada caso.

Os eventos de risco séo percebidos de forma diversa por cada servidor, variando de
acordo com a area de atuacdo do profissional. Os participantes da pesquisa lotados no setor de
contratos e licitacdes relacionaram riscos referentes ao processo de selecdo do provedor,
riscos na elaboracéo das clausulas contratuais especiais como inclusdo de servigos adicionais,

exclusdo de servigos e mudanca de escopo do contrato.
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Os gestores de contrato de servigos terceirizados informaram a preocupacdo com
riscos relativos a elaboracéo dos termos de referéncias, dos acordos de niveis de servicos, da
criacdo dos indicadores de qualidade que reflitam de forma realista os niveis de qualidade e
seguranca dos servigos executados pelos terceiros.

Os gerentes de projeto entrevistados relataram como riscos mais frequentes e
impactantes os riscos relacionados ao escopo do projeto, levantamento de requisitos,
gerenciamento de mudancas e prazo de execucdo das tarefas, além dos riscos inerentes a
possiveis conflitos entre diferentes provedores e os préoprios servidores da organizagao.

Os gerentes responsaveis pela area de suporte (sistema operacional, gerenciamento de
redes, banco de dados, etc) demonstraram grande preocupa¢do com 0s riscos relativos a
seguranca no armazenamento e acesso a informacao, disponibilidade dos sistemas aplicativos,
disponibilidade dos servicos relativos ao acesso a intranet e internet, custos e qualidade de
servicos pra manutencdo de servidores e estacbes de trabalho e outros riscos menos
impactantes relacionados a area de producao e suporte.

Os setores de controle interno, planejamento estratégico e assessoria juridica relataram
0 risco de dependéncia do terceirizado como um dos mais impactantes para o negécio da
organizacdo e discutiram, durante a participacdo no grupo focal, solucGes para amenizar o
grau de dependéncia a dependéncia e

A conclusdo decorrente das informacgfes coletadas durante as entrevistas é que o
risco, embora presente na maioria das atividades desenvolvidas pelo Tribunal, especialmente
na contratacdo de servicos de TI, ndo é gerenciado de forma sistematica e que, aparentemente,
ndo existe uma preocupacdo da alta direcdo em identificar os eventos de risco e promover
acdes no sentido de minimiza-los.

Diante deste cenario, acredita-se que a elaboracdo de um modelo piloto de
gerenciamento de riscos para a terceirizagdo de Tl va motivar os tomadores de decisdo a
incluir esta disciplina nos proximos projetos de contratagdo de servigos terceirizados. Espera-
se que o modelo seja ampliado para gerenciar os eventos de risco de outros processos do
Tribunal, no sentido de desenvolver a pratica constante do gerenciamento de riscos em todas

as atividades desenvolvidas no TRF5
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6.4 Consideracodes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou os resultados do estudo de caso. Nele foram relatadas e discutidas as
percepcdes dos participantes da pesquisa relativas as caracteristicas do processo de
terceirizacdo de Tl no TRF5.

A pesquisa possibilitou a identificacdo dos principais fatores motivacionais, das
vantagens e dos riscos da terceirizacao de servicos de TI.

Foi constatado que a principal motivagdo para a terceirizacdo de Tl no TRF5 é o
quadro reduzido de servidores da area de TI. Agilizar a implementacdo de novas soluc@es foi
considerada como a principal vantagem decorrente da terceirizacdo. A perda do controle
estratégico da informacdo foi identificada como o risco mais impactante percebido pelos
participantes da pesquisa

Também foram abordadas questdes relativas ao alinhamento entre os objetivos
estratégicos da organizacdo e o0 processo de terceirizacdo e sobre a existéncia de um modelo
formal de gerenciamento de riscos para a contratacdo de servicos de TI.

No capitulo seguinte serd apresentada a proposta do modelo de gerenciamento de
riscos para os contratos de terceirizagcdo no TRF5.
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Capitulo 7

Proposta do Modelo de
Gerenciamento de Riscos

Este capitulo tem por objetivo apresentar um modelo de gerenciamento de riscos
baseado no modelo classico do PMI (2008). O modelo proposto foi adaptado visando atender
as especificidades do processo de contratacdo de servigos de Tl e as caracteristicas culturais
presentes no TRF5. A Secdo 7.1 apresenta uma visdo geral do modelo. Na Secdo 7.2 sdo
apresentadas as fases e os artefatos propostos para o gerenciamento dos riscos. A Secdo 7.3
apresenta as consideragdes finais sobre 0 modelo proposto e as contribui¢fes esperadas com

sua implantacéo.
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7.1 Apresentacao do Modelo

O modelo de Gerenciamento de Riscos proposto nesta dissertacdo tem o objetivo de apoiar 0s

gerentes de projetos e demais servidores envolvidos no processo de terceirizagdo de Tl do

TRF5 na identificacdo, categorizacdo e mitigacdo de riscos envolvendo a contratacdo de

servigos de TI. Acima de tudo, espera-se com a implantacdo deste modelo sensibilizar a alta

direcdo do TRF5 da importancia do gerenciamento de riscos para a organizacao, tanto a nivel

estratégico como operacional.

O modelo foi fortemente baseado no modelo classico de gerenciamento de riscos

preconizado pelo PMI (2008). A decisdo pela escolha do modelo foi tomada levando-se em

consideracao as seguintes razoes:

1.

O PMI tem por objetivo aumentar a eficacia no gerenciamento de projetos a partir
da sistematizacdo de procedimentos e aplicacdo de melhores praticas consagradas
e testadas internacionalmente. Sua principal publicacdo, 0 PMBOK Guide - A
Guide to the Project Management Body of Knowledge, reine os conhecimentos e
praticas do universo de conhecimento em Geréncia de Projetos.

Suas diretrizes e modelos sdo atualizados periodicamente (a cada quatro anos)
garantindo sua conformidade a evolugdo dos conceitos e tecnologias associadas
ao gerenciamento de projetos.

Sua metodologia é utilizada mundialmente em empresas das mais diversas areas,
com resultados altamente positivos (Hozumi, 2006).

O TRF5 vem adotando o PMI como padrdo para as praticas de gerenciamento de
projetos na organizacdo, investindo macicamente em treinamentos de todo seu
corpo técnico envolvido com o tema. A Subsecretaria de Informatica ja possui
dois técnicos certificados com o PMP - Project Management Professional e
varios outros estdo se preparando para obter a certificacao.

O PMI elaborou uma extensdo do PMBOK Guide para tratar das especificidades
de geréncia de projetos caracteristicas do setor governamental. Desta forma foi
disponibilizada uma série de recomendacdes baseadas nas melhoras praticas de

geréncia de projetos da administracao publica mundial.

Como a pratica do gerenciamento de riscos é incipiente no TRF5, optou-se pela

elaboracdo de um modelo simples que contivesse 0s requisitos essenciais identificados na

pesquisa bibliografica sobre gerenciamento de riscos e contemplasse as premissas do modelo



99

preconizado pelo PMI (2008). Desta forma foi concebido um modelo composto de quatro

fases conforme apresentado na figura 7.1.

Figura 7.1 — Modelo de Gerenciamento de Riscos Proposto

' B

Faze 1 —Planejar o Gerenciamento
de Riscos
> <
¥Flano de Feréneia de Riscos
v Definiglo de estratégias
v Definiglo de pardimetros
. ¢ -
Fase 2 — Identificar Riscos +
7 <
¥Identificar e classificar riscos
v Listar riscaos
e ¢ y
o Fase 3 — Analisar oz Riscos Qualitativamente
/ — <
¥ Probahilidades
vImparctos
v Lista de riscos criticos
v A phes
v
\_ Alettas ¢ )
Fase 4 — Monitorar e Controlar Riscos
d ¥ Reavaliar modelo N
¥Tdentificar novos riscos
¥ Avaliar planos de contingneia
. A

Fonte: Elaboracédo propria

Com o objetivo de minimizar a complexidade do modelo e facilitar sua implantacao,
optou-se por desenvolver somente a abordagem qualitativa da analise de riscos. No futuro,
conforme a equipe e o processo forem adquirindo maturidade, podera ser criado um novo
modelo hibrido combinando os pontos positivos da abordagem qualitativa e quantitativa. A
seguir serdo descritos em detalhes o desenvolvimento de cada fase do modelo proposto.
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7.2 Fases do Modelo de Gerenciamento de Riscos

Cada fase do modelo é composta por um conjunto de atividades realizadas de forma iterativa
e continua. Artefatos podem ser gerados como produto das atividades de uma fase e também
podem servir de entrada para uma nova fase. A lista de riscos, por exemplo, é representada
como uma saida da fase 2 — identificar riscos e uma entrada a fase 3 — analisar os riscos
qualitativamente, sendo o insumo para a elaboracdo da lista de riscos criticos. O objetivo da
iteratividade entre as fases € promover uma reavaliacdo constante dos processos e a melhoria
continua do modelo. Adaptacdes deverdo ser introduzidas sempre que houver uma mudanca

de cenério ou o surgimento de um novo fator até entdo desconsiderado pelo modelo.

7.2.1 Planejar a Geréncia de Risco

O objetivo principal desta fase é estabelecer a estratégia do modelo de geréncia de riscos,
definir como, por quem e quando 0s processos serdo executados e como integrar esses
processos as demais atividades de gerenciamento da equipe de TI.

Nesta fase participaram quatro servidores da Subsecretaria de Informatica com
conhecimento tedrico das praticas de gerenciamento de risco do PMI. Foram realizadas
entrevistas preliminares com estes servidores no sentido de diagnosticar a situagdo atual da
organizacgdo na pratica de gerenciamento de riscos. A partir dessas entrevistas e da pesquisa
bibliografica sobre os principais fatores de risco na contratacdo de servigos de TI, foi
elaborada a Estrutura Analitica de Riscos (EAR), apresentada no apéndice C, tendo sido
definidas as categorias de risco em conformidade com a classificacdo sugerida pelo PMBOK
(2008): risco técnico, risco organizacional, risco externo e risco gerencial conforme

apresentado no quadro 7.1.

Quadro 7.1 — Classificacdo dos Riscos da Terceirizacdo de Tl
CATEGORIA DESCRICAO

Técnico Riscos associados a aspectos técnicos do projeto como adocdo de novas tecnologias,
disponibilidade de ferramentas de gerenciamento e desenvolvimento.

Organizacional Riscos associados a aspectos institucionais. Envolvimento dos stakeholders, quebra de gestéo,
falta de planejamento estratégico.

Externo Riscos associados a fatores externos a organizacdo como mudancas na politica publica,
restricdes de orcamento federal, interferéncia de oOrgdos superiores na adogdo de novas
tecnologias, riscos associados aos fornecedores em geral.

Gerencial Riscos associados ao processo de gerenciamento do projeto como comprometimento da equipe
e capacitagdo profissional.

Fonte: Elaboracdo propria
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Para cada categoria foram definidas subcategorias de forma a melhor especificar cada
evento de risco identificado. Segundo o PMBOK (2008) a categorizacdo dos riscos em um
nivel de detalhe consistente contribui para a eficacia do proximo passo do processo, o de
identificacdo dos riscos. Nesta fase também foram definidas as escalas de probabilidade de
riscos (quadro 7.2) e a escala de impacto de riscos (quadro 7.3) associando valores aos niveis

de criticidade definidos: 3 para alto, 2 para médio e 1 para baixo.

Quadro 7.2 - Escala de Probabilidade de Riscos

Nivel Descricéo Definicao Valor Associado
o Ocorre freglientemente; ocorreu em projetos
Alto Critico que 2 1 proj 3
passados e existem condi¢des favoraveis para
sua ocorréncia.
Pode ocorrer eventualmente; aconteceu em um
Médio Significante nimero reduzido de projetos passados e de 2
alguma forma, existe condicdo para sua
ocorréncia.
] S Raramente ocorre; nunca aconteceu em
Baixo Insignificante 1

projetos passados e ndo foram identificadas
condicGes para sua ocorréncia.
Fonte: Guia PMBOK (2008)

A definicdo de escalas em um modelo de gerenciamento de riscos faz com que a
probabilidade e impacto dos riscos no projeto sejam descritas de forma padronizada pelos
gestores de risco, evitando, dessa forma, visdes subjetivas e diferenciadas por parte de um

gerente, podendo causar distor¢ées no modelo de gestdo de riscos (GUSMAO, 2007).

Quadro 7.3 - Escala de Impacto de Riscos

Nivel Descricéo Definicéo Valor Associado
Alto Critico A conseqiéncia trara perdgs, causara severas 3
interrupgdes, ou provocara grande atraso ao
produto final.
Médio Significante A consequéncia podera trazer perdas, podera 2

causar interrupgdes, ou podera provocar atraso
ao produto final.

A conseqiiéncia podera trazer perdas

Baixo Insignificante pequenas, podera causar minimas 1
interrupcdes, ou poderd provocar atraso
minimo ao produto final.

Fonte: Guia PMBOK (2008)

Os artefatos gerados nesta fase como a estrutura analitica de riscos (EAR) e as escalas
de probabilidade e impacto de riscos servirdo de entradas para a proxima fase, a de
identificacdo dos riscos.



7.2.2 ldentificar os riscos

102

Com base na EAR (Apéndice C) elaborada na etapa anterior e a lista de riscos levantada na

pesquisa bibliografica e atualizada durante as entrevistas preliminares, foi possivel criar uma

relacdo contendo 57 riscos que foram classificados de acordo com as categorias definidas na

EAR.

Para a categorizagcdo dos riscos foram utilizadas planilhas disponibilizadas aos

especialistas em risco para que pudessem proceder a classificacdo dos eventos de risco

elencados previamente. Ao final do processo o pesquisador consistiu as tabelas gerando um

Unico arquivo contendo os 57 riscos classificados. A tabela 7.1 apresenta um resumo dos

riscos identificados classificados pelas categorias utilizadas na concepcéo do EAR.

Tabela 7.1 — Categorizacdo dos Riscos de Terceirizacdo de Tl no TRF5

Categoria Qtd Subcategoria Qtd Fase Qtd
Risco Externo 21 | Politicos 2 | Execucdo do Contrato 2
Fornecedores e 19 | Execucédo do Contrato 10
subcontratados Selec¢do de Fornecedores 9
Gerenciamento de 15 | Comunicacdo 2 Execucdo do Contrato 2
Projetos Controle 9 | Execucgdo do Contrato 4
Gestéo do Contrato 5
Estimativa 2 | Execugdo do Contrato 2
Planejamento 2 Execucdo do Contrato 2
Recursos 1 | Execugdo do Contrato 1
Organizacional 15 | Administrativo 3 | Gestdo do Contrato 3
Cultural 6 | Execucdo do Contrato 5
Gestéo do Contrato 1
Priorizacéo 3 | Execucgdo do Contrato 2
Gestéo do Contrato 1
Recursos 3 Execucdo do Contrato 2
Gestéo do Contrato 1
Técnico 6 | Complexidade e interfaces 1 | Execucdo do Contrato 1
Qualidade 1 | Execucdo do Contrato 1
Requisitos 2 | Execucdo do Contrato 2
Tecnologia 2 | Execucgdo do Contrato 2
TOTAL.: 57

Fonte:elaboragao prépria
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A figura 7.2 apresenta a planilha elaborada para acompanhar e registrar os eventos de
riscos identificados no processo de terceirizacdo de Tl no TRF5. Nesta etapa os riscos foram

descritos, classificados e identificadas as fases do processo em que eles ocorrem.

Figura 7.2 — Planilha de Gerenciamento de Riscos de Terceirizacéo de Tl
A E [ = [ ] [ E [ F [ G

(1]} Descricio do Risco Classificagio Fase Probabilidade | Impacto
& | 31 Infhiéneia politica no projeto Externo Politica Exemgio do Contrato
Infhiéneia de drglos saperiores no prajeto
7 32 [CHI, CIF, STI, 5TF) Externo Politica Exemgio do Contrato
N 2 Alta rotatividade dos técnicos terceirizadas Externo Subcontratados e fomecedore:  Exemuglo do Contrato
Empresa terceirizada nio conhece o negdein
9 | 3 do TRFS Externc Subcontratados e formecedore:  Execuglo do Contrato
o | 7 Dependéneia extrema do formecedor Externo Subcontratados e formecedore:  Execuglo do Contrato
i 3 Indefinicln de papéis & responsahilidades Gerenciamento de Projeta)  Conmanicasio Exemgio do Contrato
2 | 22 Falta de motivagio da equipe de desenvolvimen  Gerenciamento de Projeto Conmmmicagin Exemgio do Contrato
=N 9 Falta de definigio de marcos do projeto Gerenciamento de Projeto) Controle Exemgio do Contrato
4| 12 Pearda de expertise na organizagio Gerencrizments de Projeta) Controle Exemgin do Contrato
15| 51 Provrogzagio informal dos contratos pava posteric  Gerenciamento de Projeta) Controle Gestio do Contrato
| 53 Niveis de servigos mal especificadas Gerenciamento de Projeto) Controle (Gestio do Contrato
7| 18 Custo acima do esperada Gerenciamento de Projeto)  Estimativa Exemgin do Contrato
N 21 Falta de compromentimenta da administragio Organizacional Cultiral Exemgin do Contrato
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Fonte: Elaboragdo propria

A cultura incipiente de gerenciamento de riscos no TRF5 dificultou o levantamento
dos dados histdricos sobre os riscos identificados em projetos anteriores. Ndo havia uma base
de dados que pudesse ser consultada para promover um levantamento sobre a incidéncia de
impactos negativos registrados anteriormente. Algumas informagdes foram conseguidas
através de relatos de servidores da Assessoria Judiciaria, da Secretaria Administrativa e dos
proprios gestores dos contratos de servicos de Tl terceirizados. A identificacdo dos eventos de
riscos impactantes ao processo de terceirizagdo de servigos de Tl ocorreu durante 3 reunifes
realizadas no periodo de um més em que participaram cinco especialistas do TRF5 das éareas
de banco de dados, seguranca da informacéo, gerenciamento de projetos e gerenciamento de
redes. A planilha elaborada mostrou-se bastante eficiente para o registro dos riscos e para sua

classificacdo segundo os critérios sugeridos pelo PMI (2008).

7.2.3 Analisar os riscos qualitativamente

O Guia PMBOK (2008) apresenta a matriz de probabilidade e impacto como a principal
técnica qualitativa para avaliacdo dos riscos em um projeto. Sua simplicidade permite aos
gestores identificarem com clareza os riscos considerados criticos, com maior probabilidade

de ocorréncia e maior impacto na organizacao. A partir desta visao sera possivel selecionar e



104

priorizar mais facilmente as acGes de resposta aos riscos no sentido de minimiza-los ou

elimina-los.

A técnica consiste na estimativa da probabilidade de ocorréncia e da gravidade do
risco, definidos através de uma escala e, a partir destes dados, efetuar o calculo de exposicdo

ao risco, conforme verificado na equagéo 1.

Equacéao 1 - Calculo da Exposicao ao Risco.

E(n) = P(n) x I(n) onde
E(n) = Exposicdo ao risco n
P(n) = Probabilidade de ocorréncia do risco n

I(n) = Impacto do risco n

Segundo Gusméo (2007), a definicdo e valorizacdo das escalas devem ocorrer de
acordo com as especificidades da organizacgdo, a experiéncia das pessoas envolvidas na gestdo

dos riscos e a documentacdo dos projetos ja executados na empresa.

O desenvolvimento da matriz de risco foi realizado pelos cinco servidores ja
envolvidos na pesquisa. Estes servidores possuem larga experiéncia na contratacdo de
servigcos de Tl e na metodologia de geréncia de projetos proposta pelo PMI, sendo que trés

técnicos deverdo prestar a prova de capacitacdo PMP ainda este ano.

Foram elaboradas as matrizes de probabilidade e impacto (Apéndice D) dos riscos de
cada fase do processo de contratagéo utilizando-se a escala de trés niveis (baixo, médio e alto)
para valorar a probabilidade e impacto dos riscos para a organizacao.

O objetivo desta fase é definir as agdes de contingéncia a todos os eventos de risco
considerados impactantes a contratacdo dos servicos de Tl de forma a minimizar as ameagas
que coloquem em risco as metas do projeto.

A partir da lista de riscos criticos, identificados na fase anterior, devem-se eleger
estratégias especificas a cada risco a fim de prevenir e minimizar 0s impactos negativos ao
processo de terceirizagéo (figura 7.3).

Os gerentes de projeto e responsaveis pelos riscos deverdo detalhar a descri¢cdo dos
riscos identificados, as areas do projeto afetadas, os possiveis impactos sobre o projeto,
nomeando proprietarios e responsabilidades. Deverao definir sinais de alerta da ocorréncia do

risco e as possiveis alteracdes no plano de gerenciamento do projeto, caso necessario.
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Figura 7.3 — Diagrama de respostas aos riscos
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Fonte: PMI (2008)

Nesta fase também devem ser definidos em detalhes os planos de contingéncia de cada
risco isoladamente, assim como os gatilhos que acionardo sua execucdo. Finalmente, devem
ser listados 0s riscos residuais que se espera que permanecam apos a acdo das respostas
planejadas. Estas etapas ndo puderam ser totalmente contempladas pela indisponibilidade de
tempo dos servidores participantes da pesquisa. No entanto, a planilha desenvolvida para
gerenciar os riscos da terceirizacdo possibilita o registro de todas as atividades necessarias ao
desenvolvimento completo desta fase.

Os servidores participantes da pesquisa concordaram que mesmo ndo sendo possivel
implantar em um primeiro momento o modelo completo, seria interessante que se pudesse
analisar e testar todas as suas funcionalidades e tentar gerar todos os artefatos ndo s6 como
uma forma de avaliar o modelo, mas também de elencar as funcionalidades realmente
essenciais ao gerenciamento dos eventos de risco. A possibilidade de poder identificar os
riscos e planejar acdes de defesa é extremamente atraente para quem convive constantemente
com a ameaca de ocorréncia de um evento de impacto negativo ao ambiente da organizacéo.
Como produto desta fase foi gerado uma lista com 0s riscos mais impactantes sobre ou
decorrentes do processo de terceirizagédo de TI.

O quadro 7.4 apresenta a relagéo dos eventos de riscos mais graves, priorizados pelos
especialistas do TRF5. A relagéo foi elaborada utilizando-se a planilha de gerenciamento de
riscos (Apéndice E), um dos artefatos criados para o modelo de gerenciamento de riscos

proposto nesta dissertagéo.
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Quadro 7.4 — Relacdo dos riscos mais impactantes ao processo de terceirizacédo de Tl

Descrigéo
Dependéncia extrema do
fornecedor

Interferéncia de érgaos
superiores no projeto (CNJ, CJF,
STJ, STF)

Auséncia de metodologia efetiva
de geréncia de projetos

Auséncia de planejamento ou
planejamento inadequado

Empresa terceirizada ndo
conhece o negécio do TRF5

Falta de envolvimento adequado
do usuério final

Equipe reduzida, insuficiente
para conduzir o projeto de forma
eficiente

Perda de expertise na
organizacao

Controles sobre os contratos
ineficazes, inadequados

Fonte: elaboracéo propria

Impacto
9,00

9,00

8,25

8,25

7,50

7,50

7,50

7,00

7,00

Estratégia
Mitigar  (curto
prazo)

Eliminar (médio
prazo)

Transferir
(curto prazo)

Mitigar  (curto
prazo)
Mitigar  (curto
prazo)

Eliminar (médio
prazo)
Eliminar (curto
prazo)

Eliminar (curto
prazo)

Transferir
(curto prazo)
Mitigar (médio
prazo)

Mitigar
prazo)
Eliminar (médio
prazo)

(curto

Mitigar
prazo)

(curto

Acéo

Exigir documentacdo atualizada dos
projetos;

Nomear servidor para acompanhar
projeto junto ao terceirizado;

Exigir do terceirizado transferéncia da
tecnologia e do conhecimento;
Comunicar aos  stakeholders a
gravidade do problema.

Analisar outros prestadores com
expertise semelhantes no mercado
regional e nacional.

Comunicar a alta direcdo e solicitar
providéncias no sentido de tentar
“blindar” o setor de tecnologia de
interferéncias externas;

Realizar planejamento estratégico do
setor, adotar  metodologias e
tecnologias de ponta.

Identificar e implantar metodologia de
geréncia de projetos adequada as
necessidades/caracteristicas do TRF.
Capacitar servidores em geréncia de
projetos.

Implantar planejamento estratégico no
setor;

Capacitar gestores de projeto em
planejamento.

Treinamento da equipe terceirizada;
Exigir técnicos com conhecimento do
negaocio.

Procurar envolver o usuério no projeto;
Comunicar a importancia dele no
sucesso do projeto;

Esclarecer a importancia do projeto
para a organizag&o;

Comunicar formalmente o fato a
administracao;

Alertar sobre os riscos da situagéo;
Capacitar gestores de forma a aumentar
a produtividade e eficiéncia no
gerenciamento dos projetos.

Exigir documentacdo atualizada dos
projetos;

Nomear servidor para acompanhar
projeto junto ao terceirizado;

Exigir do terceirizado transferéncia da
tecnologia e do conhecimento;

Rever os controles existentes nos
contratos e identificar possiveis falhas;
Capacitar servidores em gestdo de
contratos.
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7.2.4 Controlar e monitorar os riscos

Nesta fase deverdo atuar em conjunto os gerentes dos projetos e 0s responsaveis pelos riscos
de modo a acompanhar e reavaliar os riscos ja identificados e a eficacia das acdes definidas
em resposta aos riscos, identificar, analisar e planejar os riscos recém surgidos, e monitorar a
execucgédo dos planos de contingéncia.

O trabalho em grupo é fundamental nesta fase do modelo. ReuniGes periodicas devem
ser realizadas no sentido de avaliar a eficacia do modelo e promover adaptacdes de acordo
com as tendéncias percebidas pelos gestores e com 0 surgimento de novos riscos ou
oportunidades.

Como produtos desta fase deverdo ser produzidos relatérios com acgdes corretivas
recomendadas com o objetivo de ajustar o modelo as novas variaveis, estabelecer novas acoes
preventivas e planos de contingéncia assim como atualizar os registros de riscos, redefinindo
prioridades e criando, se necessario, uma nova matriz de riscos contemplando riscos nao
previstos ou recém identificados e arquivando os riscos ja tratados durante o processo.

Da mesma forma que o modelo espiral apresentado por Boehm (1991), o modelo
proposto nesta dissertacdo tem como caracteristica principal permitir a iteracdo entre as fases
gue o compdem tornando-o um modelo agil e flexivel. Os participantes da pesquisa
mostraram grande interesse em sua implantacdo. Esta prevista uma apresentacdo para todos 0s
setores da Subsecretaria de Informéatica e também para as demais areas envolvidas com o

processo de terceirizacdo de Tl no TRFb5.

7.3 Consideracodes Finais do Capitulo

Este capitulo apresentou a proposta de um modelo para o gerenciamento de riscos de
contratacdo de servigos de Tl no TRF5, uma das contribuigdes desta dissertacao.

Foram identificados e classificados 57 eventos de risco (Apéndice B), estabelecendo-
se as probabilidades de ocorréncia e respectivos impactos aos objetivos do projeto: a
contratagé@o de servigos terceirizados de TI. Os riscos foram priorizados por especialistas do
TRF5 de acordo com seu grau de severidade. Desta forma foi possivel a criacdo de uma
matriz contemplando os riscos considerados mais graves e impactantes ao sucesso do
processo de terceirizagéo.

O trabalho de classificacdo e priorizacdo dos riscos foi dificultado pela fato do

gerenciamento de riscos ser uma disciplina ainda incipiente no TRF5 e pela inexisténcia de
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um banco de dados histdrico de riscos que pudesse subsidiar a classificacdo e valorizacdo das
probabilidades de ocorréncia e do impacto ao projeto.

A elaboracdo do modelo proposto foi baseada no modelo de gerenciamento de riscos
do PMI (2008). A intencdo do autor foi criar um modelo simples que pudesse ser
incrementado a medida que a equipe do TRF5 fosse adquirindo maturidade e maior
capacitacdao no processo de gerenciamento de riscos.

O modelo de gerenciamento de riscos proposto pretende ser flexivel o bastante de
forma a permitir que atividades ndo contempladas originalmente possam ser adicionadas ao
modelo, conforme surjam novas necessidades ou alteracGes no cenario da terceirizagao de Tl
no TRF5. Da mesma forma, atividades previstas inicialmente poderdo ser subtraidas sempre
gue se mostrarem inadequadas ao funcionamento do modelo.

No préximo capitulo serdo tecidas as consideracGes finais desta dissertagdo,
apresentadas as limitacGes da pesquisa e indicacdes de trabalhos futuros.



Capitulo 8

Conclusoes

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as consideracdes finais sobre os
resultados obtidos nesta dissertagdo, ressaltando as principais contribuigdes do trabalho,

tecendo algumas recomendacdes e indicando algumas possibilidades de pesquisas futuras.
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8.1 Consideracdes Finais

O principal objetivo desta dissertacdo foi analisar o processo de terceirizacdo de servicos de
TI no Tribunal Regional Federal da 5% Regido (TRF5) e responder as seguintes questdes:

= Por que o Tribunal adota a terceirizagdo de servigos de TI?

= Como ocorre a terceirizacao de servicos de Tl no TRF5?

= Como o Tribunal gerencia os riscos decorrentes do processo de terceirizacao?

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi utilizado o estudo de caso no ambiente do
TRF5 onde o pesquisador entrevistou 31 servidores envolvidos diretamente no processo de
terceirizacdo e intermediou um grupo focal composto por 5 técnicos com o objetivo de
discutir os assuntos mais polémicos levantados durante a realizacdo das entrevistas: o risco de
dependéncia tecnoldgica e de negdcio para o terceirizado, a criagdo de um setor para gerir
administrativamente os contratos de Tl e o processo de quarteirizagdo da geréncia dos
projetos de TI.

Os resultados desta pesquisa demonstram que o TRF5 utiliza fortemente a
terceirizacdo de servigos de TI. Ela ndo se restringe as atividades de apoio, mas atinge
também areas da TI consideradas estratégicas como o planejamento e geréncia de projetos, a
seguranca da informacdo, as areas de gerenciamento de redes e a propria geréncia dos
contratos terceirizados, através de um contrato de quarteirizagéo.

O principal fator motivador da terceirizacdo, apontado pelos servidores entrevistados,
foi o quadro reduzido de servidores da Subsecretaria de Informatica que inviabiliza o
atendimento das demandas de TI do TRF5.

A estrutura da Subsecretaria de Informatica precisa ser atualizada visando
compatibilizar as atribuicdes dos cargos efetivos as novas realidades de mercado e as novas
competéncias exigidas para o atendimento das demandas internas e externas. As atribui¢oes
mais criticas e ligadas diretamente as competéncias essenciais da organizacdo como as
atividades de gestdo e governanca devem ser exercidas por servidores efetivos do quadro do
TRF5, com o objetivo de promover a retencdo do conhecimento de negdcio na organizacgéo e
o alinhamento entre as atividades das areas de Tl com o0s objetivos estratégicos da
organizagdo. Quanto mais proximas estiverem as atividades exercidas por terceirizados das
competéncias essenciais da organizagdo, mais graves serdo 0s impactos negativos decorrentes

da perda de conhecimento do negdcio para o terceirizado.
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E altamente recomendavel a criacido de um setor especifico para o gerenciamento
administrativo dos contratos de servicos de TI terceirizados. Os servidores deste setor
exerceriam o papel de gestores dos contratos, controlando a parte juridica e contabil dos
contratos enquanto os servidores da area de Tl exerceriam a funcéo de fiscalizadores, sendo
responsaveis pelo acompanhamento técnico da execucdo do contrato.

As vantagens mais importantes percebidas com a terceirizacdo dos servicos de Tl no
TRF5 séo:

= Agilizar a implementagdo de novas solucdes de Tl
= Melhorar a qualidade da prestacao de servicos
= Desenvolver atividades com alto grau de especializacdo

O fator identificado como o mais preocupante em relacdo a terceirizacdo € a perda do
controle estratégico da informacdo, ou seja, a possibilidade de que o conhecimento do seu
proprio negocio passe a ser dominado por um agente externo a organizacao, caracterizando a
perda de capital intelectual e podendo gerar uma grave dependéncia em processos vitais a
organizacao.

A preocupacdo com a dependéncia extrema de terceiros foi identificada durante a
pesquisa em dois momentos distintos. Primeiramente nas entrevistas sobre o0 modelo atual de
terceirizacdo no TRF5 e, em um segundo momento, nas entrevistas realizadas com o0s
especialistas em risco do TRF5 que também elegeram a dependéncia de terceiro como o mais
preocupante evento de risco identificado, ao lado da interferéncia externa de Orgéos
Superiores do Poder Judiciario nas estratégias de Tl do TRF5.

Outro fator preocupante observado € que um grande numero de técnicos terceirizados
exerce suas atividades no ambiente do TRF5. Este fato provoca, por parte do TRF5, a
necessidade de implementacdo de mecanismos para o0 gerenciamento das equipes terceirizadas
e para 0 acompanhamento das atividades realizadas.

Como contribuicdo pratica desta dissertacdo foi elaborado um modelo de
gerenciamento de riscos baseado no modelo classico apresentado pelo PMI (2008) que teve
como objetivos principais atingir os seguintes pontos:

= identificar e priorizar os fatores de risco relativos a terceirizacdo de Tl no TRF5;

= propor acOes estratégicas e medidas preventivas no sentido de anular ou mitigar

0S riscos mais impactantes ao processo de terceirizacdo de servicos de TI;

= alertar a alta direcdo do TRF5 sobre a importancia do gerenciamento de riscos no

processo de terceirizacdo de servigos de Tl e em qualquer outro projeto
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institucional que esteja sujeito a impactos negativos causados por riscos nao
previamente identificados e minimizados;

=  promover um estimulo a mudanca cultural da organizacéo.

Para ser eficaz, o gerenciamento de riscos deve ser um processo que envolva toda a
organizacdo, principalmente sua alta direcdo. Os riscos devem ser gerenciados nos niveis
estratégicos, de programas e nos niveis operacionais, ou de projetos.

Os gestores de risco a nivel departamental deverdo estar integrados aos tomadores de
decisdo do TRF5, no sentido de dar publicidade sobre o andamento e os resultados do
gerenciamento dos riscos, e, por outro lado, garantir que 0 modelo de gerenciamento de riscos
implantado esteja alinhado aos objetivos estratégicos da organizacao.

Para atingir o nivel de exceléncia pretendido pelo TRF5 na prestacdo de servigos ao
jurisdicionado, é preciso que os atuais e futuros dirigentes do TRF5 tenham a visdo de que a
Tecnologia da Informacdo pode e deve desempenhar um importante papel estratégico para o
cumprimento das metas determinadas pelos 6rgaos superiores do Poder Judiciario e que suas

atividades deverdo estar sempre alinhadas aos objetivos maiores da organizacao.

8.2 Trabalhos Futuros

Finalizando, aqui séo indicados alguns projetos para estudos futuros,

=  Ampliacdo desta pesquisa em um estudo de casos multiplos envolvendo as

Sec¢0es Judiciarias vinculadas ao TRF5;

= Desenvolver um estudo sobre o retorno dos investimentos obtidos com a
terceirizagdo de servicos de Tl no TRF5. Analisar cada &rea de TI passivel de
ser terceirizada e avaliar a viabilidade de terceirizar ou assumir internamente a
atividade, levando em conta fatores como custo com aumento do quadro de
servidores e gastos com capacitacdo, em contraponto aos riscos identificados
com a terceirizagdo como perda do controle estratégico, dificuldade de

retomada, etc.;

= Desenvolvimento de um estudo de caso abordando o processo de terceirizacdo

de TI sob o ponto de vista do fornecedor. Certamente traria importantes
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contribuicdes para o aperfeicoamento do modelo de terceirizacdo adotado pelo
TRF5;

Aplicacdo e validacdo do modelo de gerenciamento de risco proposto nesta
dissertacdo nas SecBes Judiciarias vinculadas ao TRF5, visando o
aperfeicoamento do modelo, e validando seu comportamento sob diferentes
condi¢des ambientais e tecnoldgicas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Pesquisa sobre a Terceirizacdo de Servicos de Tl no
Tribunal Regional Federal da 52 Regiao

Este questionario tem o objetivo de coletar dados sobre o processo de terceirizagdo de servigos de Tl no
TRF5. As informag@es aqui obtidas servirdo de subsidio para a elaboracao de uma dissertacao de
mestrado em Ciéncia da Computacdo na Universidade Federal de Pernambuco (UFPE).

Os dados obtidos serdo tratados de forma sigilosa e os resultados compilados, visando impedir qualquer
associacdo com os entrevistados.

Caso concorde em participar da pesquisa, vocé podera recusar-se a responder qualquer pergunta sem
apresentar justificativas.

Na maioria das questdes fechadas, vocé devera marcar apenas uma opg¢do. Sempre que for possivel
selecionar mais de uma alternativa, essa possibilidade estara claramente indicada.

Muito obrigado pela sua colaboragéo!

| - Perfil do Entrevistado

1.1 Sexo

»
C

Feminino
Masculino

1.2 Escolaridade

1° Grau

2° Grau
Superior
Especializagéo
Mestrado
Doutorado

C
»
C
»
C
C
»

Pés-doutorado

1.3 Formacao Académica Direito, Administracéo, Ciéncia da Computacao, etc.

1.4 Lotacao Atual

1.5 Funcéo

C
L

Técnico

Supervisor



Gerente

L
C

Assessor

Diretor

1.6 Situacéo

C
»
C

Efetivo
Requisitado

Cargo comissionado

1.7 Tempo de servigo no Poder Judiciario
» Até 2 anos

Entre 2 e 5 anos
Entre 6 e 10 anos

Entre 11 e 15 anos

OnOonn

Acima de 16 anos

Il - Modelo Atual de Terceirizacdo no TRF5

2.1 O que leva o TRF5 a terceirizar seus servi¢os de TI?

2.1.1 Diminuir custos de producéo
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.1.2 Focar na atividade fim da organizacao
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.3 Garantir acesso a novos talentos e novas tecnologias
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.1.4 Melhorar a qualidade da prestacao de servigcos
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.5 Quadro reduzido de técnicos de TI
1 2 3 4 5
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Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.6 Necessidade de desenvolver atividades com alto grau de especializagéo
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.7 Atender a determinacdo de 6rgdos superiores
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.8 Insatisfacdo com o provimento interno de servigos
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.1.9 Garantir suporte técnico especializado e ininterrupto
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante
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2.2 Que beneficios foram observados com a aplicacéo da Terceirizagdo de Servi¢os de Tl no

TRF5?

2.2.1 Diminuir custos de producéo
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.2.2 Garantir acesso a novos talentos e novas tecnologias
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.2.3 Desenvolver atividades com alto grau de especializagéo
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.2.4 Melhorar a qualidade da prestacao de servigcos
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.2.5 Obter acesso a novas tecnologias
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.2.6 Agilizar a implementacéo novas solugdes
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1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.2.7 Dimnuir o risco de obsolescéncia de equipamentos
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.2.8 Reduzir os gastos com infra-estrutura
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.2.9 Focar na atividade fim da organizacao
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3 Quais os principais riscos decorrentes do processo de Terceirizacdo de Servigos de Tl do TRF5.

2.3.1 Vazamento de informacdes confidenciais
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.2 Perda do controle estratégico da informacéo
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.3 Aumento do risco a ser administrado
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.4 Descumprimento de prazos na entrega de projetos
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.5 Falta de capacitagcdo/qualificacao dos técnicos terceirizados
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.6 Descumprimento de clusulas contratuais
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.7 Falta de integracdo e padronizacdo entre as diversas empresas contratadas
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1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.8 Dificuldade de retomada, de assumir no futuro as atividades que foram terceirizadas.
1 2 3 4 5

Sem relevancia Ej E Ej E Ej Extremamente relevante

2.3.9 Problemas de relacionamento entre terceirizados e servidores (diferencas culturais)
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.10 Descumprimento de regras internas por parte dos terceirizados (horario, conduta, seguranca da
informacéo)
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.3.11 Auséncia de parceria entre TRF e empresa contratada
1 2 3 4 5

Sem relevancia E E E E E Extremamente relevante

2.4 Em sua opinido os técnicos disponibiilzados pelas empresas terceirizadas possuem as qualidades
necessarias ao desenvolvimento de seu trabalho?

1 2 3 4 5

Discordo totalmente E E E E E Concordo totalmente

2.5 As empresas terceirizadas normalmente cumprem os prazos de entrega dos servi¢cos contratados?
1 2 3 4 5

Discordo totalmente E E E E E Concordo totalmente

2.6 Caso surja uma necessidade com caracteristica urgente a empresa terceirizada atua imediatamente no
sentido de resolver o problema?

1 2 3 4 5

Discordo totalmente E E E E E Concordo totalmente

2.7 Sao realizadas reunides periddicas com o objetivo de avaliar a execuc¢ao dos servigos contratos?
1 2 3 4 5

Discordo totalmente E E E E E Concordo totalmente

2.8 Em sua opinido, que processos da area de Tl ndo deveriam ser terceirizados?

2.9 Atualmente, que indicadores séo utilizados para avaliar a qualidade dos servigos contratados?
2.10 Em sua opinido, deveria existir um setor exclusivo para a elaboracao, fiscalizagdo e acompanhamento
dos contratos de TI?
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lIl - Alinhamento Estratégico

3.1 Como sao definidos os servi¢os de Tl que devem ser terceirizados?

3.2 Quem participa do processo de decisao sobre a terceirizacdo dos servigos de TI?

3.3 Como é definido o investimento a ser aplicado em TI?

3.4 Que indicadores sao utiilzados para avaliar o retorno dos investimentos em TI?

3.5 Como vocé avalia o alinhamento entre os objetivos estratégicos da organizacao e a area de TI?

3.6 Como vocé avalia o processo de quarteirizacdo de servigos de Tl do TRF5?

IV - Gerenciamento de Riscos
4.1 Existe um modelo estruturado para o processo de analise de riscos na contratacdo de servicos de TI?
4.2 Qual o procedimento adotado no processo de selecdo de empresas terceirizadas?

4.3 Existe um setor responsavel pelo gerenciamento de riscos na contratacédo e execucgdo de servigos de
TI?

4.4 Como a organizagdo gerencia o0s riscos associados a interrupgao dos servicos terceirizados?

4.5 Como a organizagao gerencia os riscos associados a dependéncia em relacdo as empresas
terceirizadas?

4.6 O TRF5 promove rotineiramente auditorias no sentido de avaliar se as exigéncias contidas no edital
continuam sendo cumpridas pelas empresas contratadas?



APENDICE B

LISTA DE RISCOS IDENTIFICADOS

SEQUENCIAL RISCOS NATUREZA

Riscos Riscos
Estratégicos Operacionais

1 Conflitos entre fornecedores (falta de integragéo de tecnologias, parceria, etc) X
2 Alta rotatividade dos técnicos terceirizados X
3 Empresa terceirizada ndo conhece o negécio do TRF5 X
4 Projeto afetando grande nimero de departamentos X
5 Projeto envolvendo uso de novas tecnologias X
6 Burocracia excessiva do TRF X
7 Dependéncia extrema do fornecedor X
8 Auséncia de metodologia efetiva de geréncia de projetos X
9 Falta de definicdo de marcos do projeto X
10 Gerente do projeto inexperiente X
11 Requisitos definidos de forma inadequada X
12 Mudancas constantes de objetivo e escopo do projeto X
13 Acesso a informacdes confidenciais X
14 Técnicos terceirizados com pouca experiéncia X
15 Perfil do técnico terceirizado inadequado ao servigo X
16 Interrupcéo da prestacao do servico X X
17 Impossibilidade de auditoria do terceirizado X
18 Custo acima do esperado X X
19 Perda de expertise na organiza¢éo X
20 Perda de qualidade do servico X
21 Falta de compromentimento da administracdo X
22 Falta de envolvimento adequado do usuario final X
23 Indefinicdo de papéis e responsabilidades X
24 Prazos e tempo de execucao de atividades mal estimados X
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MATRIZ PROBABILIDADE X IMPACTO

SEQUENCIAL RISCOS NATUREZA
Riscos Riscos
Estratégicos Operacionais
25 Mudanca de tecnologia durante o decorrer do projeto X X
26 Equipe reduzida, insuficiente para conduzir o projeto de forma eficiente X
27 Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado X
28 Falta de motivacdo da equipe de desenvolvimento X
29 Conflitos entre organizacao e fornecedores X
30 Mudancas nas prioridades da organizagéo X
31 Influéncia politica no projeto X
32 Influéncia de 6rgéos superiores no projeto (CNJ, CJF, STJ, STF) X
33 Muitas empresas terceirizadas envolvidas no mesmo projeto X
34 A propriedade do negécio e composicdo dos acionistas ndo sao transparentes X
35 Provedor ndo se encontra solidamente estabelecido na regido X
36 Provedor ndo possui habildades e credencias necessarias a prestacéo do servico X
37 Provedor ndo possui experiéncias prévias bem sucedidas nas areas de servigo contratadas X
38 Existem acordos ou empréstimos que podem afetar negativamente na prestacao dos servigos X
contratados
39 Provedor ndo tem dominio completo sobre atualiza¢gbes tecnoldgicas, infra-estrutura, direitos de
propriedade intelectual X
40 Fornecedores subcontratados pelo provedor ndo sdo iddneos e competentes em suas
habilidades na prestacéo dos servicos X
A equipe do fornecedor ndo se encontra devidamente capacitada em relacéo ao escopo dos
41 X
contratos
42 Os indicadores financeiros do provedor apresentam tendéncia negativa ndo garantindo sua X

viabilidade financeira durante o prazo de duracéo do contrato
43 Falta de assessoria especializada para o gestor nas areas juridica e fiscal X X
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MATRIZ PROBABILIDADE X IMPACTO
SEQUENCIAL RISCOS NATUREZA

Riscos Riscos
Estratégicos Operacionais
Ma distribuicdo de contratos na escolha dos gestores, quer por volume, quer por natureza dos

44 contratos X
45 Controles sobre os contratos ineficazes, inadequados X
46 Falta de conhecimento de que o gestor deve ser nomeado formalmente X
47 Falta de participacdo do gestor em todo o processo de gestéo, do inicio da especificacédo até o X
encerramento do contrato

48 Ma previsao e aplicacéo de penalidades a fornecedores X
49 Acompanhamento e verificagcdo da corre¢do da documentagéo fiscal X
50 Dificuldade de cumprimento do prazo de veriricagdo de faturas X
51 Prorrogacéo informal dos contratos para posterior formalizacdo X
52 Contratos mal redigidos X
53 Niveis de servigos mal especificados X
54 Falta de transferéncia tecnoldgica por parte do fornecedor X

55 Falta de documentacéo do projeto X
56 Falta de cultura da organizacdo em gerenciamento de riscos X

57 Falta de planejamento estratégico da organizacéo X
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APENDICE C

EAR - ESTRUTURA ANALITICA DOS RISCOS DE TERCEIRIZACAO DE TI - TRF5

~

CATEGORIA ID DESCRICA FASE
Politico 31 Influéncia politica no projeto Execucgéo do Contrato
32 Influéncia de 6rgéos superiores no projeto (CNJ, CJF, STJ, STF) Execucdo do Contrato
2 Alta rotatividade dos técnicos terceirizados Execucéo do Contrato
Empresa terceirizada ndo conhece o negécio do TRF5 Execucéo do Contrato
7 Dependéncia extrema do fornecedor Execucao do Contrato
13 Acesso a informagdes confidenciais Execucéo do Contrato
o 14 Técnicos terceirizados com pouca experiéncia Execucéo do Contrato
E 15 Perfil do técnico terceirizado inadequado ao servi¢o Execucao do Contrato
4:% 16 Interrupcéo da prestacdo do servico Execucéo do Contrato
L 17 Impossibilidade de auditoria do terceirizado Execucéo do Contrato
Subcontratados e . L N
8 29 Conflitos entre organizacgéo e fornecedores Execucao do Contrato
w fornecedores _ - _ _ i
v— 33 Muitas empresas terceirizadas envolvidas no mesmo projeto Execucdo do Contrato
a4 34 A propriedade do negécio e composicdo dos acionistas ndo sao transparentes Selecado do Provedor
35 Provedor néo se encontra solidamente estabelecido na regido Selec¢éo do Provedor
Provedor néo possui habildades e credencias necessarias a prestacéo do Selecéo do Provedor
36 | servico
Provedor ndo possui experiéncias prévias bem sucedidas nas &reas de servigo Selecéo do Provedor
37 | contratadas
Existem acordos ou empréstimos que podem afetar negativamente na Selecdo do Provedor
38 | prestacdo dos servicos contratados
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EAR - ESTRUTURA ANALITICA DOS RISCOS DE TERCEIRIZACAO DE TI - TRF5

CATEGORIA

ID

DESCRICAO

Provedor ndo tem dominio completo sobre atualizagBes tecnoldgicas, infra-

FASE
Selecéo do Provedor

o
E 39 estrutura, direitos de propriedade intelectual
L a o ya Selecédo do Provedor
">-'< Subcontratad Fornecedores subcontratados pelo provedor ndo séo iddneos e competentes
L ubcontratados € | 49 | em suas habilidades na prestacao dos servigos
fornecedores 5
o . n . . ~ Selecéo do Provedor
S A equipe do fornecedor nédo se encontra devidamente capacitada em relagao
N 41 ao escopo dos contratos
(nd Os indicadores financeiros do provedor apresentam tendéncia negativa nao Selegao do Provedor
42 | garantindo sua viabilidade financeira durante o prazo de duracdo do contrato
L. 23 Indefinicdo de papéis e responsabilidades Execucdo do Contrato
Comunicacéo o _ ) -
» 28 Falta de motivacdo da equipe de desenvolvimento Execucéo do Contrato
8 9 Falta de definicdo de marcos do projeto Execucao do Contrato
(<5}
) 19 Perda de expertise na organiza¢éo Execucéo do Contrato
E 54 Falta de transferéncia tecnoldgica por parte do fornecedor Execucéo do Contrato
<) 55 Falta de documentacao do projeto Execucéo do Contrato
-g Controle 45 Controles sobre os contratos ineficazes, inadequados Gestéo do Contrato
"E 49 Acompanhamento e verificacdo da correcdo da documentacéo fiscal Gestéo do Contrato
GEJ 50 Dificuldade de cumprimento do prazo de veriricagcéo de faturas Gestao do Contrato
@ 51 Prorrogacgéo informal dos contratos para posterior formalizacéo Gestéo do Contrato
8 53 Niveis de servicos mal especificados Gestédo do Contrato
&’ . . 18 Custo acima do esperado Execucao do Contrato
Pt Estimativa B o _ i
0] 24 Prazos e tempo de execucdo de atividades mal estimados Execucdo do Contrato
. 8 Auséncia de metodologia efetiva de geréncia de projetos Execucéo do Contrato
Planejamento T _ _ _ i
27 Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado Execucao do Contrato
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Ma distribuicdo de contratos na escolha dos gestores, quer por volume, quer

. . 44 por natureza dos contratos Gestéo do Contrato
Administrativo _ -
46 Falta de conhecimento de que o gestor deve ser nomeado formalmente Gestéo do Contrato
52 Contratos mal redigidos Gestdo do Contrato
6 Burocracia excessiva Execucéo do Contrato
g 21 Falta de compromentimento da administracao Execucéo do Contrato
= Cultural 22 Falta de envolvimento adequado do usuéario final Execugéo do Contrato
% 56 Falta de cultura da organizacdo em gerenciamento de riscos Execucéo do Contrato
E 57 Falta de planejamento estratégico Execucéo do Contrato
g 48 Ma previsao e aplicagdo de penalidades a fornecedores Gestdo do Contrato
= 4 Projeto afetando grande namero de departamentos Execucéo do Contrato
Priorizacéo 30 Mudancas nas prioridades da organizagdo Execucao do Contrato
Falta de participacdo do gestor em todo o processo de gestdo, do inicio da
47 especificacdo até o encerramento do contrato Gestdo do Contrato
10 Gerente do projeto inexperiente Execucéo do Contrato
Recursos 26 Equipe reduzida, insuficiente para conduzir o projeto Execucéo do Contrato
43 Falta de assessoria especializada para o gestor nas area juridica Gestdo do Contrato
Cor_npleXidade € Conflitos entre fornecedores Execucéo do Contrato
o interfaces 1
o Qualidade 20 Perda de qualidade do servico Execucédo do Contrato
c . . . ~
&) _ 11 Requisitos definidos de forma inadequada Execucéo do Contrato
D Requisitos o _ i
- 12 Mudancas constantes de objetivo e escopo do projeto Execucdo do Contrato
. 5 Projeto envolvendo uso de novas tecnologias Execuc¢éo do Contrato
Tecnologia _ _
25 Mudanca de tecnologia durante o decorrer do projeto Execucéo do Contrato
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APENDICE D

MATRIZ PROBABILIDADE X IMPACTO

ID RISCOS ESPECIALISTAS EXPOSICAO
ESP 1 ESP 2 ESP 3 ESP 4

P 1 EP I EP I E P I E EF
1 Conflitos entre fornecedores (falta de integracéo de tecnologias, parceria, etc) 339122 339111 5,25
2 Alta rotatividade dos técnicos terceirizados 2 2 4 2 2 4 3 3 9 1 2 2 4,75
3 Empresa terceirizada ndo conhece o negdcio do TRF5 3 39 339 339 13 3 7,50
4 Projeto afetando grande ndmero de departamentos 2 36 2 2 4 2 1 2 2 2 4 4,00
5 Projeto envolvendo uso de novas tecnologias 2 36 1 22 339 1 3 3 5,00
6 Burocracia excessiva do TRF 2 36 22 4 339 212 5,25
7 Dependéncia extrema do fornecedor 339 339 339 3329 9,00
8 Auséncia de metodologia efetiva de geréncia de projetos 3 3 9 33 9 3 39 3 2 6 8,25
9 Falta de definicdo de marcos do projeto 3 39 2 2 4 2 3 6 1 2 2 5,25
10 Gerente do projeto inexperiente 2 36 2 36 339 3 26 6,75
11 Requisitos definidos de forma inadequada 2 36 22 4 3 39 12 2 5,25
12 Mudancas constantes de objetivo e escopo do projeto 2 36 1 3 3 2 36 111 4,00
13 Acesso a informacdes confidenciais 339122 339111 5,25
14 Técnicos terceirizados com pouca experiéncia 3 39 2 2 4 33912 2 6,00
15 Perfil do técnico terceirizado inadequado ao servigo 2 36 22 4 2 3 6 111 4,25
16 Interrupcéo da prestacdo do servigco 2 36 13 3 3 3 9 1 3 3 5,25
17 Impossibilidade de auditoria do terceirizado 2 2 4 2 2 4 3 3 9 1 2 2 4,75
18 Custo acima do esperado 2 2 4 2 2 4 3 3 9 2 3 6 5,75
19 Perda de expertise na organizacao 339 2 2 4 3 3 9 2 3 6 7,00
20 Perda de qualidade do servico 2 36 2 2 4 2 3 6 2 2 4 5,00
21 Falta de compromentimento da administracéo 2 36 1 2 2 3 3 9 2 3 6 5,75
22 Falta de envolvimento adequado do usuério final 3 3 9 236 339 2 36 7,50
23 Indefinicdo de papéis e responsabilidades 3 39 2 36 2 36 2 24 6,25
24 Prazos e tempo de execucdo de atividades mal estimados 339 2 2 4 3 39 122 6,00
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MATRIZ PROBABILIDADE X IMPACTO
ID__RISCOS ESPECIALISTAS EXPOSICAO
ESP1 ESP2 ESP3 ESP4

P 1 EP I EP I EP I E EF

25 Mudanca de tecnologia durante o decorrer do projeto 2 36 1 2 2 3 3 9111 4,50

26 Equipe reduzida, insuficiente para conduzir o projeto de forma eficiente 2 36 339 2 36 3 3 9 750

27 Auséncia de planejamento ou planejamento inadequado 339 2 36 33 9 339 8,25

28 Falta de motivacdo da equipe de desenvolvimento 2 2 4 1 2 2 2 3 6 3 3 9 5,25

29 Conflitos entre organizacéo e fornecedores 339 133 339111 5,50

30 Mudancas nas prioridades da organizacao 339 2 2 4 3 39 212 6,00

31 Influéncia politica no projeto 2 36 22 4 2 2 4 3 3 9 5,75

32 Influéncia de érgaos superiores no projeto (CNJ, CJF, STJ, STF) 339 339 339 3 3 9 9,00

33 Muitas empresas terceirizadas envolvidas no mesmo projeto 2 2 4 2 36 2 36 1 2 2 4,50

34 A propriedade do negdécio e composi¢cdo dos acionistas ndo sdo transparentes 2 36 122 212111 2,75

35 Provedor ndo se encontra solidamente estabelecido na regiéo 2 2 41 33 339 111 4,25

36 Provedor ndo possui habildades e credencias necessarias a prestacdodoservico 3 3 9 1 3 3 2 3 6 1 2 2 5,00
Provedor néo possui experiéncias prévias bem sucedidas nas &reas de servigo

37 ontratadas 339 133 236 122 5,00
Existem acordos ou empréstimos que podem afetar negativamente na prestacao

38 dos servigos contratados 339111122111 3.25
Provedor ndo tem dominio completo sobre atualizacGes tecnoldgicas, infra-

39 estrutura, direitos de propriedade intelectual 339133236224 550
Fornecedores subcontratados pelo provedor ndo séo iddneos e competentes em

40 syas habilidades na prestacao dos servigos 339133236133 525
A equipe do fornecedor néo se encontra devidamente capacitada em rela¢do ao

41 escopo dos contratos 339 133 236 133 5,25
Os indicadores financeiros do provedor apresentam tendéncia negativa ndo

42 garantindo sua viabilidade financeira durante o prazo de durac¢éo do contrato 339111236122 4,50

43 Falta de assessoria especializada para o0 gestor nas areas juridica e fiscal 33 9 2 2 4 2 2 4 3 3 9 6,50
Ma distribuigao d trat lhad t , I ,

44 a distribuicdo de contratos na escolha dos gestores, quer por volume, quer por 339 2 24 236 32 6 6.25

natureza dos contratos



ID

45
46

4

~

48
49

50

51
52
53
54
55
56
57

MATRIZ PROBABILIDADE X IMPACTO

RISCOS

Controles sobre os contratos ineficazes, inadequados
Falta de conhecimento de que o gestor deve ser nomeado formalmente

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

Mé previsao e aplicacéo de penalidades a fornecedores
Acompanhamento e verificacdo da correcdo da documentacéo fiscal

Dificuldade de cumprimento do prazo de veriricacédo de faturas

Prorrogacéo informal dos contratos para posterior formalizagao
Contratos mal redigidos

Niveis de servicos mal especificados

Falta de transferéncia tecnoldgica por parte do fornecedor

Falta de documentacéo do projeto
Falta de cultura da organizagdo em gerenciamento de riscos
Falta de planejamento estratégico da organizagéo

ESP 1

N WN W NDNW W wWww N W wT

W NN NDNDNW® W ww w ww -

E
9

©

oo OO MO © © O O

ESPECIALISTAS
ESP 2

P PN N NDNT

N WN NDNMNDNDDN

I
3

-

N WwWw W wweek P PN DN

E

N O

O

A OO O O0OOODN

ESP 3

N PN N W WD

W NN WDNDNPEP

N DN W W w—

NDNDNDNDNMNDNPRP

A N OO © OmMmM

oMb OP~DMPR

ESP 4

W wWww w ek NP P NP, W NDNT

P PR W NN —

WNW WDNNEDN

© OO O © NMNNDN P N, O B~ bAM

135

EXPOSICAO

EF
7,00
6,00

6,25

4,50
3,50
3,75

3,50
4,00
4,00
6,75

5,75
6,25
6,25
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ID Descrigdo do Risco Classificagdo Fase ‘Probat:nhda Impacto ‘ Expc:?lgao ao Estratégia Gatil
de Risco
1 Conflitos entre fornecedores Técnico Complexidade e interface Execucdo do Cont 1 1 1
2 Alta rotatividade dos técnicos terceir;  Externo Subcontratados e fornece Execucdo do Cont 1 2 2
3 Empresa terceirizada ndo conhece 0| Externo Subcontratados e fornece Execucdo do Cont 1 3 3
4 Projeto afetando grande nimero de d¢ Organizacional  |Priorizagio Execucio do Cont 2 2 4
5 Projeto envolvendo uso de novas tecn Técnico Tecnologia Execucdo do Cont 1 3 3
6 Burocracia excessiva Organizacional | Cultural Execucdo do Cont 2 1 2
7 Dependéncia extrema do fornecedor | Externo Subcontratados e fornece Execucdo do Cont 3 3 -
8 Auséncia de metodologia efetiva de g Gerenciamento de Planejamento Execucio do Cont 3 2
9 Falta de definicdo de marcos do proje  Gerenciamento di Controle Execucdo do Cont 1 2 2
10 Gerente do projeto inexperiente Organizacional |Recursos Execucdo do Cont 3 2 i
11 Requisitos definidos de forma inadeqy  Técnico Requisitos Execucdo do Contrato
12 Mudangas constantes de objetivo e & Técnico Requisitos Execucdo do Contrato
Estratégia Alerta FASE AREA DE IMPACTO
Aceitar 6-9 Selecdo do Proved| GP PRAZOD
Eliminar AMARELO =6 Gestdo do Contratd GP CUSTO
Mitigar VERDE =3 Execucdo do Cont|GP ESCOPO
Transferir GP CDMUNICAQ.&O

GP INTEGRACAQ



