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RESUMO

A primeira parte deste estudo trata-se de uma contextualizacdo. Buscou-se
relembrar algumas fases da historia do Banco do Brasil, no que concerne a maneira
como as informacdes eram processadas. Dentro desta contextualizacdo dois
aspectos se destacam: a aquisicdo de servidores mainframes, e a utilizacdo de
programadores e profissionais de informética que trabalhassem em plataforma alta.
Estes dois aspectos levaram a empresa a uma situacao de dependéncia de algumas
empresas terceirizadas, porque apenas elas forneciam alguns dos servicos que o
Banco precisou contratar.

A segunda parte do trabalho é um diagnéstico dos critérios que levam o
Banco do Brasil a terceirizar alguns dos servigos de tecnologia da informacéo. Estes
critérios sdo analisados com objetivo de verificar o impacto deles nas decisbes de
terceirizacdo. Este diagnostico foi realizado com base na opinido dos gestores que
trabalham na area de terceirizagdo. A andlise dos critérios verificou que existe no
Banco um mecanismo de alinhamento estratégico do servigo a ser terceirizado com
o planejamento estratégico, entretanto, ndo ha nenhuma ferramenta que compare e
exponha as possiveis alternativas a terceirizacao. Este fato prejudica a averiguacéo
global das reais vantagens e/ou desvantagens da terceirizacdo de servicos de TI,
uma vez que esta s6 pode ser medida de forma adequada através da avaliacdo dos
resultados positivos e negativos alcancados com a terceirizacdo e da confirmacao
de que a terceirizacdo € a opcado mais vantajosa dentro de um rol de possibilidades
alternativas a terceirizacgao.

Desta forma, a Ultima parte do trabalho sugere formas de se mapear
possiveis alternativas a terceirizacdo, compara estas alternativas com a terceirizagao
de maneira a auxiliar o gestor publico na tomada de decisdo. A ferramenta sugerida
€ uma proposta de fazer o gestor considerar que a adesédo a terceirizacao, a priori,
nao deve ser apenas para reduzir custos, mas porque ela no rol de todas as

possibilidades é a opcdo mais vantajosa a ser executada.

Palavras Chave: Terceirizagdo. Tecnologia da Informacdo. Planejamento
Estratégico. Sociedades de Economia Mista.



ABSTRACT

The first part of this study it is a contextualization. It tried to remember some
phases of the history of the Bank of Brazil, concerning the way the information was
processed. In this context two aspects stand out: the acquisition of mainframe
servers, and the use of programmers and technology professionals who worked in
high platform. These two issues led the company to a situation of dependency of
some third party companies, because just they provided the services that the Bank
had to hire.

The second part of the work is a diagnostic of the criteria that lead the Bank
of Brazil to outsource some services of information technology. These criteria are
analyzed in order to verify their impact on outsourcing decisions. This diagnosis was
based on the opinion of managers working in the area of outsourcing. Examination of
the criteria found that a mechanism exists, in the Bank, of strategic alignment
between the service being outsourced and the strategic planning, however, there is
no tool that compares and expose the possible alternatives to outsourcing. This fact
undermines the overall investigation of the real advantages and / or disadvantages of
outsourcing IT services, since this can only be adequately measured by evaluating
the positive and negative results achieved by outsourcing and through confirmation
that the outsourcing is the best option in a list of alternative possibilities for
outsourcing.

Thus, the final section suggests ways to map out possible alternatives to
outsourcing, compares these alternatives with outsourcing in order to assist public
managers in decision making. The tool suggested is a proposal to make the manager
considers that accession to outsourcing, a priori, should not be just to reduce costs,

but because it's on the list of all possible is the best option to take.

Keywords: Outsourcing. Information Technology. Strategic Planning. Societies of

Mixed Economy.
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1. INTRODUCAO

O tema terceirizacdo no setor publico sempre foi algo revestido de muita
polémica, porque a fronteira entre 0 que se deve terceirizar e o que se deve manter
sobre responsabilidade do 6rgédo publico, nem sempre € algo claro e simples de
determinar. Quando se trata de uma empresa comercial, com fins lucrativos, € bem
mais facil a determinacdo do seu negdcio, relegando a terceirizagcdo os servi¢cos que
nao fazem parte de sua atividade fim como limpeza, vigilancia, servigcos de
informatica entre outras coisas. Entretanto, nos 6rgédos publicos que ndo exercem
atividades comerciais, a dificuldade de estabelecer a relacdo entre a eficiéncia, a
eficicia e a efetividade do servico com o fato do mesmo ser desempenhado por
funcionario publico concursado, tem feito emergir a possibilidade, e talvez, também,
a necessidade de ampliacao da terceirizacao no servico publico.

Na empresa pesquisada por este estudo, doravante denominada apenas de
Banco do Brasil, esta problematica € bem mais complexa, haja vista a empresa ser
uma empresa de economia mista, com personalidade juridica de direito privado.
Assim, ora é possivel perceber acdes e decisdes da empresa semelhantes as acoes
e decisbes de empresas privadas, ora se percebe um comportamento estritamente
relacionado com o de uma reparti¢cdo publica comum.

Na Diretoria de Tecnologia do Banco do Brasil - DITEC - existem diversos
servicos sendo desempenhados por empresas terceirizadas. Elas atuam
principalmente com servicos de alto valor agregado, como a programacao de
sistemas computacionais e consultoria de projetos.

No Brasil, a terceirizacdo em empresas publicas ou de economia mista &
disciplinada pela lei 8.666/93, que é uma normatizacdo de como deve ser feita a
terceirizacdo de um servico no setor publico, ou seja, através da licitacdo. Além
desta lei, existe também a IN/SLTI, Instrucdo Normativa da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informagdo do Ministério do Planejamento, que dispde sobre o
processo de contratacdo de servicos de Tecnologia da Informacdo pela
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Estas duas
normatizacées sdo o0s principais documentos que norteiam as terceirizacdes no
Banco do Brasil.

Este trabalho visa analisar de maneira geral as decisdes de terceirizacdo dos
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servicos de tecnologia da informacgédo no Banco do Brasil, de maneira a averiguar as
vantagens e desvantagens auferidas na aplicacdo destas decisdes. Para realizar
melhor esta analise, o tema foi dividido da seguinte forma: a primeira parte discorre
sobre o ambiente interno da organizagcao e como este ambiente levou a deciséo de
aderir a terceirizacdo. Descreve-se um breve relato da maneira como o trabalho
vinha sendo conduzido na empresa e como surgiu a necessidade de comprar no
mercado servicos especializados capazes de atender as demandas necessarias a
consecucdo das atividades. Nesta seccédo pretende-se verificar os motivos que
levaram a terceirizacdo dos servicos de TI, através de uma recomposicdo de
cenarios.

A segunda parte visa analisar os servigos terceirizados sob a o6tica dos
critérios adotados pela empresa para terceiriza¢ao: alinhamento com o planejamento
estratégico da empresa e com a legislacdo que trata sobre o tema, se a adocao
desses aspectos traz vantagem a empresa, avaliacao do fator seguranca, etc. Nesta
etapa do estudo é feita uma andlise dos dados coletados nas entrevistas. O intuito €
detectar quais as vantagens e desvantagens da terceirizagdo e sob que aspecto a
empresa considera a terceirizacdo vantajosa. Por ultimo, h4d uma sugestdo de
ferramentas para auxiliar na tomada de decisdo, avaliando se a terceirizacdo é
vantajosa ou ndo, a partir de um comparativo com alternativas a terceirizacéo.

Este trabalho se destina aos estudantes da area de administracdo, em nivel
de graduacéo e especializacdo, especificamente para aqueles que manifestam
interesse em estudar o tema “terceirizacdo dos servicos de TI” (outsourcing), no
setor publico. Este trabalho também se destina aos empresarios e gestores publicos
interessados em conhecer mais sobre terceirizacdo de maneira a focarem seus
esforcos apenas na atividade fim de suas empresas e entidades publicas,
respectivamente.

O tema, terceirizacao, é relativamente novo na literatura, tendo sua criacéo e
divulgacao iniciado em meados do século XX. Ele esta associado a uma série de
decisbGes estratégicas que as empresas modernas adotaram para aumentar sua
competitividade no mercado. Com a New Public Management (NPM) e a
aproximacdo do setor publico com o setor privado, muitas empresas e 0rgaos
publicos lancaram mao destas decisGes estratégicas, que além da terceirizagéo,

também incluem o downsizing, 0 empowerment e a reengenharia.
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Este estudo se fundamenta na importancia da tomada de decisdo nas
empresas, com vistas a melhoraria da eficiéncia e eficacia, através das mais
recentes técnicas e modelos administrativos como o0s elencados acima. Estas
decisbes visam entre outros fatores a manutencdo e/ou o aumento da fatia de
mercado e também para manutencdo da competitividade. Frequentemente, séo
vistas, como excelentes medidas para reducéo de custos e aumento na participagao
de mercado. Como serd visto nos capitulos que se seguem, esta visdo nao deve ser

a unica motivacao para o administrador decidir terceirizar um servico.

No ramo cientifico, esta pesquisa se enquadra nas ciéncias sociais aplicadas,
como um aprofundamento das abordagens que auxiliam a tomada de decisdes
gerenciais, bem como das abordagens que lidam com sistemas de informagcdo em
empresas. Esta pesquisa contribui para as abordagens supramencionadas no
sentido de verificar as vantagens e desvantagens da terceirizagdo dos servigcos de
TI, ndo mais observando apenas o processo de terceirizacdo — até porque qualquer
decisdo gerencial traz vantagens e desvantagens — iSSO € inerente ao processo
decisdério. No sentido oposto este trabalho aproxima a terceirizacdo do conceito de

projeto e a avalia pelos mesmos métodos de avaliagdo de projetos gerenciais.

No ramo prético, o trabalho deve proporcionar ao Banco uma avaliacdo das
necessidades e das possibilidades de se adotarem medidas alternativas, e talvez,
mais vantajosas, ao que ja vem sendo realizado no que diz respeito aos servicos de
tecnologia da informacao.

Este trabalho ndo pretende defender a idéia de que a terceirizagdo € uma
excelente decisdo administrativa ou outra coisa do tipo. Também, ndo é o objetivo
aqui, ser contrario a idéia de se comprar no mercado soluc¢des prontas para atender
determinadas demandas internas. Existem teorias contra e a favor do
relacionamento com empresas terceiras. Algumas técnicas de eficiéncia competitiva
como o just-in-time, por exemplo, tem valorizado bastante as aliancas empreendidas
entre a empresa contratante, fornecedores e terceirizados. Empresas terceirizadas
tém sido consideradas como um parceiro valioso, ndo apenas fornecendo matérias-
prima ou insumos, mas principalmente de capital intelectual e de know-how. Por
outro lado, Michael Porter, em seu livro Estratégia Competitiva (1980), vé os
fornecedores como uma das forcas capazes de colaborar para a maior ou menor

eficiéncia da empresa no mercado. Neste contexto, a visdo do fornecedor-parceiro



13

como uma forgca capaz de trazer ineficiéncia a empresa ou mesmo de se tornar um
concorrente, ndo exclui a possibilidade de contratos de terceirizagdes, haja vista
apenas a cessdo dos servicos que ndo fazem parte da area de negocios. Assim
mesmo, o0 risco de vazamento de segredos industriais, de planos estratégicos, de
tecnologias desenvolvidas no ambiente da instituicdo e até mesmo desse parceiro
se tornar um concorrente no longo prazo ou em outro mercado, é iminente.

Assim, cada organizacdo tem uma necessidade especifica que devera ser
analisada através de um planejamento estratégico. Por isso, uma parte deste estudo
se dedicou a avaliar o planejamento estratégico como fator importante e decisoério no
processo de terceirizagao.

A literatura internacional sobre o tema terceirizacdo de servicos de TI
conceitua como ITO - Information Tecnology Outsourcing, - ou outsourcing de
tecnologia da informac&o. Neste trabalho sera usado o verbo terceirizar como sendo
uma traducéo livre para outsourcing, ainda que alguns autores nacionais, que tém se
dedicado ao tema, nao utilizem essa mesma correspondéncia de termos, por

motivos que serao tratados na primeira parte do estudo.

1.1 Contextualizacéo

Até a década de 60, uma grande parte dos servigcos bancérios era feita
manualmente ou sem nenhuma automatizacdo. Com a invengédo do computador o
Banco do Brasil passou a automatizar algumas das transacfes bancarias. Existia um
computador central (mainframe?), onde eram processados cartdes perfurados, estes
cartdes eram armazenados em fita, nesta fita os cartbes aguardavam um tempo até
serem processados. Os cartdes perfurados carregavam informacgdes dos programas,
estes continham as operacfes financeiras e contabeis das agéncias. Estes cartdes
chegavam diariamente, e eram processadas no periodo da noite, ou assim que
fosse disponibilizado espaco na memoria principal. O chamado sistema de
processamento batch tinha como caracteristica principal a auséncia de interacao

entre o usuério e o programa em execucdo no mainframe. Uma linguagem de

! Computador de grande porte, dedicado normalmente ao processamento de um volume grande de informacdes. Os
mainframes sé@o capazes de oferecer servigos de processamento a milhares de usuérios através de milhares de terminais
conectados diretamente ou através de uma rede. Os mainframes utilizam um sistema operacional chamado z/OS. (Fonte:
Wikipédia)
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programacao chamada JCL (Job Control Language), era o intermediario neste
relacionamento e fazia o controle temporal de processamento desses cartdes. Apds
0 processamento este computador central emitia um relatorio, na forma de disco ou
fita, que atualizava as informacdes nas agéncias espalhadas pelo Brasil. A maioria
dos programas que rodavam no mainframe era escrita em uma linguagem de
programacao estruturada chamada COBOL (Commom Business Language), e é
neste contexto que se inicia a problematica das terceirizagdes dos servigcos de Tl no
Banco do Brasil.

Atualmente as duas grandes conseqiéncias no ramo da Tl, dessas decisdes
tomadas no passado, sédo: a dependéncia que a empresa adquiriu do mainframe; e a
necessidade de profissionais com conhecimento em plataforma alta’>. A empresa
percebeu a necessidade de encontrar no mercado solugdes prontas que
atendessem e suprissem as deficiéncias da empresa nestes aspectos. Foi através
da contratacdo desses servicos que o Banco adquiriu certa dependéncia nesta area,

0 que impossibilitou a transicao para outros modelos de sistemas de informacéao.

1.1.1 Contratacéo dos Servigos IBM

Ha alguns anos atras, o Banco do Brasil fabricava seus proprios cartdes de
crédito. Entretanto, por determinacdo legal, houve a necessidade de terceirizar a
fabricacdo dos “plasticos”, e fez parte da argumentacdo do Tribunal de Contas da
Unido — TCU - a alegacéao de que nédo era objetivo do negdcio de uma instituicao
financeira fabricar o plastico dos cartdes de crédito. Entretanto, como a empresa ja
fazia isto h4 décadas, ela havia desenvolvido toda uma expertise para a fabricagéo,
e entrega dos cartdes aos clientes, com um alto nivel de seguranga no processo.
Existiam muitas empresas no Brasil, que se propuseram a assumir 0 Servico e por
este motivo houve um barateamento dos custos de fabricagcdo dos plasticos.
Entretanto, ndo se pode afirmar que o0s niveis de seguranca do processo se
mantiveram. Caso no Brasil s6 houvesse uma empresa que fabricasse cartdes de

crédito, situacdo de monopolio, a empresa seria obrigada a comprar dessa empresa.

2 Plataforma alta é uma expressao usada em tecnologia da informagao para designar os mainframes.
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De certa forma, isto aconteceu no contrato com a IBM, s6 que com algumas
peculiaridades. Com as sucessivas aquisicbes de mainframes, o Banco do Brasil
preteriu outras técnicas que processam grande quantidade de informacdes. Na
opinido de um dos funcionarios que trabalha diretamente na manutencéo do contrato
do mainframe “se a capacidade dos micro-computadores do Banco do Brasil fosse
utilizada adequadamente, muito provavelmente nao precisaria de um mainframe tao
caro para fazer o processamento das transacfes bancarias. Os computadores
modernos de médio porte possuem uma capacidade de processamento muito
grande e esta capacidade poderia ser utilizada no processamento bancario
funcionando como servidor numa plataforma WEB, uma vez que estes sdo bem
mais baratos que os mainframes”.

A questao principal neste relacionamento foi a falta de avaliacdo e aplicacao
de modelos alternativos de processamento de informacdes por falta de uma cultura
de comparacao de alternativas em decisfes estratégicas.

Atualmente, na terceirizacdo do processamento de informacdes, o Banco do
Brasil paga por MPS — megabytes por segundo. Este tipo de contrato de
terceirizacdo tem sido alvo de criticas, porque no caso de indisponibilidade do
sistema ndo ha reducédo do valor a ser pago no final do periodo de utilizagdo. Outros
custos do processamento de dados, através do mainframe, incluem: o vultoso
investimento em infra-estrutura, haja vista a necessidade de amplo espaco fisico
para aloca-lo, a necessidade de aquisicdo de refrigeradores potentes de ar para
evitar o superaquecimento, e a necessidade de uma equipe da IBM disponivel 24
horas por dia caso aconte¢a algum problema técnico.

1.1.2 Contratacéo de Profissionais especializados em Plataforma Alta

Este tipo de servico de terceirizacdo em Tl € uma consequéncia da adocéo
do mainframe como servidor padrdo. No banco, a maioria dos programas de
plataforma alta é escrita em COBOL®. Ndo h& no mercado muitas empresas que

oferecam cursos nesta linguagem de programacdo, porque o custo do curso de

Esta linguagem de terceira geracéo foi proposta originalmente como solucdo para resolver problemas de programagédo do
governo e das forcas armadas americanas, programas COBOL continuam em uso na maioria das empresas comerciais em
todo o mundo, notadamente nas institui¢cdes financeiras, e em praticamente todos os sistemas operacionais, incluindo o IBM
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COBOL se torna alto, haja vista a necessidade de um mainframe para subsidiar o
conteudo programatico. Assim, grande parte dos programadores COBOL aprendeu
a programar com colegas de trabalho em instituicbes financeiras. Existem,
atualmente, algumas universidades publicas que oferecem o curso, sendo que 0s
mainframes utilizados nestes cursos foram fruto de doacdo de instituices
financeiras. Esta situacdo faz com que os profissionais que trabalham com esta
linguagem de programacéao sejam bastante requisitados no mercado de trabalho.

Além desse fator, PRAKASHAKASH (2003) afirma que estimativas do
Gartner Group de Connecticut, Estados Unidos, reportaram que das 300 bilhdes de
linhas de cddigo escritas (em programacdo de computadores) até 1997 no mundo
80%, ou 240 bilhdes de linhas, estavam escritas em linguagem COBOL. Este fato
evidenciou a importancia dessa linguagem de programacéo, 0 que tem aumentado
fortemente a necessidade por profissionais com este tipo de formacao.

De maneira suprir suas necessidades internas, e apds passar anos com
programadores sem formacéo formal na linguagem, o Banco do Brasil desenvolveu
um curso de COBOL, ministrado por executivos aposentados. Nas palavras de um
desses executivos que ministram o curso, esta decisdo estratégica pode néo
alcancar o objetivo da empresa de aumentar a propor¢cao de programadores, haja
vista que a remuneracdo paga para esta categoria profissional na empresa esta
abaixo dos niveis de remuneracdo pagas no mercado, e sendo esta, uma profissdo
requerida internacionalmente, haveria fuga dos profissionais formados no curso.

A execucdo dos servicos de programacao no Banco do Brasil conta com
alguns funcionarios antigos e com programadores de uma empresa terceirizada para
criar e dar manutencédo nos programas em linguagem COBOL. Apesar do alto grau
de conhecimento envolvido no servico, os programadores terceirizados neste setor,
se submetem a supervisdo da empresa. O contrato € do tipo body shop, haja vista
gue ndo existe um produto a ser entregue dentro de determinado prazo, a
responsabilidade das entregas é do Banco do Brasil e eles trabalham conforme as
demandas surgem, diariamente.

O Banco do Brasil tem renovado ano apés ano o contrato com a empresa
terceirizada neste setor. Na opinido de um dos responsaveis pela renovacdo do

contrato “seria dificil de conseguir substituir os programadores em COBOL de uma

z/OS, o Microsoft Windows e a familia Unix/Linux. (Fonte: Wikipédia. http://pt.wikipedia.org/wiki/COBOL, acesso em outubro de
2010.
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hora para outra por funcionarios da empresa e como o custo de renovacao € menor,
a renovacao é realizada”.

Atualmente a empresa tem investido em projetos que diminuirdo em um
futuro préximo a dependéncia tanto de servidores mainframe quanto de pessoas
especializadas em plataforma alta. Estes novos projetos estruturam-se
principalmente em plataforma WEB e estdo demandando programadores em
linguagens mais modernas como JAVA, PHP e (.NET). Programadores com estes
perfis sGo mais abundantes e mais atraentes para a empresa no que diz respeito a

perspectiva custos.

1.2 Formulagao do problema

No Banco do Brasil, sempre existiram rumores de que o0s sistemas de
informacéo seriam antigos, sem interface amigavel com o usuario e que consumiam
muito tempo para disponibilizar as informacdes necessarias ao atendimento do
cliente. Argumentos como estes sdo naturais quando existe outro modelo que se
propde fazer melhor tudo o que os atuais sistemas de informacao j4 fazem. Seria
mais vantajosa para a empresa, a ado¢cdo do melhor modelo, porém mais caro, ou
do modelo ndo tdo bom, porém mais barato? A resposta logica a este
questionamento geralmente indica para a primeira op¢do. No entanto, uma hipotese
possivel de ndo adesdo ao melhor modelo num caso como esse é: A impossibilidade
de comparacédo entre os modelos, que pode ocorrer por um lado pela inexisténcia de
um dos modelos ou por ndo se levar em consideracdo os outros modelos existentes

e por outro lado pela falta de uma ferramenta adequada de comparagéao.

O modelo de processamento de informacdes adotado pelo Banco do Brasil foi
adquirido por meio de terceirizagédo, primeiro com a aquisicdo do mainframe, depois
com a contratacdo de profissionais que dao manutencdo ao equipamento, e de
profissionais que auxiliam na criagdo e manutencdo dos programas em linguagem
COBOL. Este estudo deve propor a verificagdo das vantagens e desvantagens da
adocao deste modelo, analisando os critérios que levaram a empresa a decidir pela
terceirizacdo e posteriormente avaliar os resultados, com possiveis modelos

alternativos a terceirizacdo. Uma empresa publica, como o Banco do Brasil, pode
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decidir pela terceirizagcéo de servicos com base na legislagdo — que pode facilitar ou
nao a terceirizacdo; com base no fator seguranca — se nao envolver riscos que
levem algum tipo de prejuizo para a empresa, a probabilidade pela terceirizacéo é
maior; e levando-se em consideracdo os custos e o alinhamento da terceirizacao

com o planejamento estratégico da empresa.

Todos estes critérios levam em consideragéo a terceiriza¢do por ela mesma,
ou seja, sem comparacao com outros modelos. Certamente, considerando apenas a
terceirizacao de servicos de TI, poder-se-a encontrar ai vantagens e desvantagens.
Mas na comparac¢do com outros modelos alternativos a terceirizagdo, esta ultima é

uma opg¢ao vantajosa para o Banco do Brasil?

Deste questionamento podem surgir duas interpretacdes para a expressao:
Vantagens e Desvantagens da Terceirizacdo no Banco do Brasil. A primeira avalia
0S pontos positivos e negativos da terceirizacdo, durante um periodo de execucao
dos servigos. A segunda interpretagdo compara a terceirizagdo e seus resultados,
com outros modelos alternativos e avalia se a mesma é vantajosa ou ndo. As duas
interpretacdes sdo abordadas por este estudo de maneira a verificar nas duas visées

as vantagens e desvantagens da terceirizacao de servigos de Tl no Banco do Brasil.

1.3 Objetivo Geral

Este trabalho visa analisar de maneira geral as decisdes de terceirizacdo dos
servicos de informatica na diretoria de tecnologia do Banco do Brasil — DITEC - de
maneira a averiguar as vantagens e desvantagens auferidas pelo Banco Brasil ha

aplicacéo destas decisoes.

1.4 Objetivos Especificos

» Descrever a fase historica do Banco do Brasil, no que concerne a maneira
como as informacgGes comecaram a ser processadas (para contextualizacdo e

esclarecimento do problema).



19

e Avaliar os critérios que levam o Banco do Brasil a terceirizar alguns dos

servicos de tecnologia da informacao.
» Verificar se as decisdes de terceirizagdo sédo vantajosas para o Banco

* Disponibilizar ferramenta adequada de mensuracdo das vantagens e

desvantagens em se terceirizar.

1.5 Justificativa

Este estudo se fundamenta na importancia da tomada de decisdo nas
empresas, principalmente nas sociedades de economia mista, com vistas a
melhoraria da eficiéncia e eficacia. Decisbes como terceirizagdo de servigcos de TI,
Reengenharia, Empowerment, visam entre outros fatores a manutencdo e/ou o
aumento da fatia de mercado e também para manutencdo e/ou o0 aumento de
competitividade das empresas. Frequentemente, sdo vistas, como excelentes
medidas para reducédo de custos embora ndo devam ser usadas apenas com este

foco.

Este trabalho se destina aos estudantes da area de administragdo, em nivel
de graduacdo e especializacdo, especificamente para aqueles que manifestam
interesse em estudar o tema “terceirizacdo dos servicos de TI” (outsourcing), no
setor publico. Este trabalho também se destina aos empresarios e gestores publicos
interessados em conhecer mais sobre terceirizagdo de maneira a focarem seus
esforcos apenas na atividade fim de suas empresas e entidades publicas,

respectivamente.

No ramo cientifico, esta pesquisa se enquadra nas ciéncias sociais aplicadas,
como um aprofundamento das abordagens que auxiliam a tomada de decisdes
gerenciais, bem como das abordagens que lidam com sistemas de informagdo em
empresas. Esta pesquisa contribui para as abordagens supramencionadas no
sentido de verificar as vantagens e desvantagens da terceirizagdo dos servigcos de
TI, ndo mais observando apenas o processo de terceirizacdo — até porque qualquer

decisdo gerencial traz vantagens e desvantagens — iSSO € inerente ao processo
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decisorio. No sentido oposto este trabalho aproxima a terceirizacdo do conceito de
projeto e a avalia pelos mesmos métodos de avaliagdo de projetos gerenciais.

No ramo préatico, o trabalho deve proporcionar ao Banco uma avaliacdo das
necessidades e das possibilidades de se adotarem medidas alternativas, e mais
vantajosas, ao que ja vem sendo realizado no que diz respeito aos servicos de

tecnologia da informacéao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico corporativo diz respeito aos planos e atividades
definidos pelos diretores de uma organizagcdo no longo prazo, com objetivo de
posicionar a empresa num determinado mercado consumidor. Neste estudo, o
planejamento estratégico € de fundamental importancia, uma vez que a terceirizagao
surge sempre que uma empresa define 0os rumos e 0 posicionamento que a
corporacdo deverd adotar no futuro. No geral, significa que a empresa devera
determinar alguns objetivos e metas, e a maneira como estes, serdo alcancados.

Para Cavalcanti (2008, p.97), o planejamento estratégico é definido conforme

abaixo:

Planejamento estratégico refere-se ao processo pelo qual a
empresa, no marco de uma definicAo de propositos, de
principios e de um diagnéstico de capacidades e condicdes
colocadas pelo ambiente em que se encontra, analisa
alternativas possiveis para decidir que tipo de estratégia de
longo prazo adotara na busca do alcance de seus grandes
objetivos.

O planejamento estratégico na administracdo publica teve inicio com a
aproximacéo do setor publico com o setor privado. Matias-Pereira (2009) observa
que a Nova Administracdo Publica ou New Public Management (NPM) tinha como
objetivo a adaptacéo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos
no setor privado para o setor publico.

Atualmente ndo sdo todos os 6rgados publicos que fazem planejamento
estratégico, sendo que os 6rgaos diretamente ligados a area econdmica: sociedades
de economia mista e empresas publicas, o adotam rotineiramente. O planejamento
estratégico é fundamental para qualquer organizacdo com ou sem fins lucrativos,
publicas ou privadas. De maneira geral, ele define a visdo, a misséo, e os valores de
uma organizacdo. Também procura trabalhar os cenarios presente e futuro da
organizacdo de maneira a identificar possiveis ameacas e/ou oportunidades bem

como descrever as forgas e 0s pontos fracos da organizacéo.
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Nas palavras de Cavalcanti (2008, p.98):

Uma empresa, independentemente de seu porte, necessita de
um planejamento que indique a direcdo certa e a oriente ao
longo do caminho. Para que uma empresa possa engajar-se no
mercado competitivo e nele permanecer, sua capacidade de
previsdo e planejamento sdo condicdes fundamentais. Isto
indica a necessidade de um esfor¢o deliberado para viabilizar
uma posigdo competitiva favoravel no presente e no futuro.

Embora Cavalcanti alerte para a necessidade do planejamento estratégico,
muitas empresas ndo o fazem principalmente empresas publicas. Libanio Pontes

(1992, p.289), em Administracdo Estratégica nas Empresas Estatais relata:

A maioria (77%) das estatais diz contar com sistema de
planejamento estratégico. No entanto, revelam que menos de
50% das decisfGes estratégicas tomadas nos ultimos 5 anos
tiveram origem naquele sistema. Algumas empresas
declararam contar com o sistema, mas nunca o ter utilizado.
(...) Ainda sobre a utilizacdo do sistema de planejamento
estratégico, somente 8% dizem decidir com base no
aproveitamento de oportunidades detectadas no ambiente ou
evitando ameacas e outros 8% por pressdo Unica do mercado.
A maioria se deixa influenciar pela pressdo exercida pelo
governo federal e age sempre a partir de um processo formal
interno em que todos os escaldes técnicos emitem. (...) 42%
dizem utilizar o planejamento estratégico ao mesmo tempo em
que tém como principal motivagdo o processo formal de
tomada de decisbes e 28% dos que dizem utilizar o
planejamento estratégico tém na pressdo do governo a
principal motivacao para decidir.

2.2 Terceirizacao de Servigcos de Tl e Outsourcing

No Brasil, o termo terceirizacdo remete a idéia de que se trata de servicos
como: limpeza, seguranca e telemarketing, por exemplo. H4 também, a idéia, de que
funcionarios de outra empresa trabalhardo no mesmo ambiente dos funcionarios “da
casa”. Contrariando esta idéia, a terceirizagdo na Tl também pode se referir a
prestacdo de um servi¢co dentro da organizacédo, ainda que os funcionarios de ambas
as empresas ndo estejam trabalhando no mesmo espaco fisico. Um exemplo disso é
a terceirizacdo dos servicos de declaracdo do imposto de renda dos contribuintes
americanos, que contratam contadores americanos para fazerem a declaracdo e

estes repassam o servi¢o para firmas indianas.
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A terceirizacdo diz respeito a toda decisdo administrativa de buscar fora e
trazer para dentro da empresa, num ambito nacional ou internacional, recursos
humanos ou materiais, com objetivo de aumentar a competitividade da organizacao.
O termo outsourcing esté intimamente ligado aos servicos de TI. E o fornecimento de
servicos de tecnologia ou de servicos de maior valor agregado. Com efeito, por
vezes, 0S conceitos de outsourcing e terceirizagdo se confundem. Mas estes
conceitos possuem uma ligeira diferenca, sendo aquele mais geral e este mais

especifico. FRIEDMAN (2006, p.38) define outsourcing da seguinte maneira:

Outsourcing is defined as obtaining the services of an external
provider to solve an organizational problem. That service could
have been performed by personnel within the organization.
However, the organization decides it is better to contract for
services from the outside in order to reduce costs, save time, or
gain expertise or objectivity.

Para Halvey e Melby (2006, p.35) outsourcing é:

The assumption of management and operational responsibility
for a noncore business function or functions by a third party.

Albertin e Sanchez (2008, p.27) percebem outsourcing como:

Uma denominacao utilizada e difundida para as atividades
terceirizadas, quando as organizacfes transferem para um
prestador de servicos a responsabilidade pela realizacdo de
tarefas até entdo executadas internamente e com recursos
proprios.

A terceirizacdo tem se tornado, entre as mais recentes técnicas
administrativas, a de maior uso e também, a que produz um dos melhores
resultados, no curto prazo, para as empresas. Este processo esta intimamente
relacionado com o planejamento estratégico de uma empresa, pois define o que é
atividade-fim e o que é atividade-meio; direciona os esfor¢cos da organizagdo para o
gue realmente importa dentro do negécio em que a empresa se prop06s a trabalhar; e
repassa para terceiros, servicos e atividades, consideradas nao pertencentes ao
escopo do negocio, e que atualmente trazem consigo grandes responsabilidades
como: cumprimento de legislacéo trabalhista, preocupacdo com plano de carreira, e
plano de cargos e salérios, e o fornecimento de beneficios aos empregados.
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Albertin e Sanchez (2008, p.26) argumentam que atividades consideradas
nao estratégicas, tais como alimentacdo, seguranca, limpeza, manutencéo predial
etc., vém sendo terceirizadas em larga escala em todos os setores de mercado,
fazendo com que as operagbes sejam executadas por profissionais externos as
organizagfes, enquanto estas procuram concentrar esforcos nas suas estratégias,
estimuladas pela crescente competitividade do mercado que exige cada vez mais
foco no negdcio principal.

A terceirizacao é vista, constantemente, como decisédo de reducéo de custos
nas empresas. De fato, no geral se tem uma reducdo nos custos da empresa, mas
nao se deve fazer uma terceirizacdo de servicos apenas visando a reducdo de
custos. A terceirizacdo €, antes de uma medida de reducdo de custos, uma decisao
de posicionamento estratégico. Se assim o for, a terceiriza¢do pode trazer beneficios
para a empresa. FRIEDMAN (2006, p.39) acredita que:

One of the benefits of outsourcing is that involvement with
external consultants helps build the capability of the training

organization.

Nos ultimos anos diversas atividades com maior valor agregado foram

ofertadas as organizacdes. Nas palavras de Albertin e Sanchez (2008, p.27):

O Outsourcing em Tecnologia da Informacéo (ITO - Information
Technology Outsourcing) foi uma das atividades oferecidas as
organizacfes nos anos que surgiram e proliferaram varios
modelos e formatos de servicos ofertados, englobando
praticamente todas as atividades consideradas prioritarias nas
organizacbes e até entdo supridas somente pelas areas
internas da empresa.

Este autor elenca como vantagens do ITO:

. Reducéo nos custos e investimentos de TI;

. Aumento na qualidade e na produtividade dos servicos;
. Profissionais capacitados e atualizados freqientemente;
. Melhoria nos niveis de servigos;

. Permanente atualizacdo da infra-estrutura tecnoldgica;

. Suporte técnico especializado e ininterrupto.
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Para OLIVEIRA (2006,) os principais aspectos positivos em se optar pela

terceirizacao sao:

. Reducéo de custos empresariais;

. Maior estabilidade para as empresas;

. Diminuicao do passivo trabalhista das empresas;

. Diminuic&o das reclamatorias trabalhistas;

. Aumento da eficiéncia e competitividade empresarial;

. Enxugamento e modernizacéo do setor publico;

. Acesso a novos recursos tecnoldgicos e inovagoes;

. Previsibilidade dos gastos, custos e prazos e acesso a pessoal qualificado;

. Aumento da competitividade através da concentracdo de esforcos no

desenvolvimento de competéncias na atividade principal da empresa;

. No ambito publico a maquina estatal pode ficar mais enxuta e moderna;
. Aumento da oferta de emprego;
. Aumento de produtividade pela utilizacdo de funcionarios capacitados para

suas funcdes especificas; e
. Transformacdo de custos fixos em custos variaveis propiciando economia e
aumento de flexibilidade da empresa para se adequar, com agilidade, as mudancas

e exigéncias da economia globalizada.

Quanto aos aspectos negativos este autor cita:

. Reducdo de empregos diretos ndo integralmente compensada pelos novos

empregos surgidos com a terceirizacao;

. Reducédo da massa salarial;

. N&o integracéo do trabalhador na empresa;

. Desmobilizac&o sindical,

. Alta rotatividade de mao-de-obra;

. Processo as vezes utilizado para fraudar a legislacao trabalhista protetiva;

. Admissédo no setor publico, sem concurso;

. Processo mais oneroso para o setor publico, diferentemente do setor

privado;
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. Dificuldade de relacionamento entre o pessoal interno e o do terceiro
contratado; e
. Diminuicdo da seguranca, com a presenca dos terceirizados, contratados

sem o0 mesmo rigor de selecédo do servigo publico.

Para LEITE (1994), Os fatores criticos de sucesso, em um processo terceirizacao

sao:

. Definicdo dos niveis de terceirizacao;
. Preparacao interna;

. Escolha do parceiro; e

. Redacéo do contrato de prestacao de servico.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descri¢do geral da pesquisa (técnicas de pesquisa ou

estratégias escolhidas para coletar os dados)

Tipo de Pesquisa

A pesquisa sera exploratéria em seu inicio, haja vista que a pesquisa
exploratoria tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta
de intuicbes. Na seqiéncia sera desenvolvida uma pesquisa descritiva, haja vista
gue nesta, ha uma procura por observar, registrar, analisar, classificar e interpretar
os fatos ou fenbmenos (variaveis), sem que o pesquisador interfira neles ou os
manipule e que o objetivo fundamental sera a descricdo das caracteristicas de

determinada populacao ou fenémeno.
Variaveis

Para avaliar as vantagens e desvantagens da terceirizacao dos servigcos de TI
€ necessario saber o porqué que os servicos foram terceirizados. Para se verificar a
adocdo das terceirizagbes, foi necessario pensar no ambiente interno da
organizacdo. Para a avaliagdo das vantagens e desvantagens das terceirizagdes
dos servicos de Tl no Banco do Brasil, verificaram-se alguns critérios adotados pela
empresa para tomar a decisdo de terceirizar: a legislacdo, o alinhamento com a
estratégia da empresa e a seguranca do processo. A maneira escolhida para
pesquisar estes questionamentos foi através de entrevista(s) qualitativa(s) ao(s)

executivo(s) e funcionarios da diretoria de tecnologia (DITEC).
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3.2  Caracterizacdo da organizacado, setor ou area do  objeto de

estudo

Empresa : Banco do Brasil S.A
Estatuto Juridico : Empresa componente da Administracéo Indireta do Governo da
Republica Federativa do Brasil, com personalidade juridica de direito privado.
Area de Atuacdo : Setor Financeiro
Numero de Empregados : Cerca de 103 mil funcionarios
Missdo: Ser a solucdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as
expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios
e a Empresa e contribuir para o desenvolvimento do Pais.
Valores

» Etica e transparéncia.

* Compromisso com o desenvolvimento das comunidades e do Pais.

* Responsabilidade socioambiental.

* Exceléncia e especializacdo no relacionamento com o cliente.

« (Gestéao participativa, decisdo colegiada e trabalho em equipe.

» Ascenséo profissional baseada no mérito.

* Marca como diferencial competitivo.

» Conservadorismo e proatividade na gestao de riscos.

» Comprometimento com rentabilidade, eficiéncia e inovacéao.

Viséo de futuro
Sermos o primeiro banco dos brasileiros no Brasil e no exterior, 0 melhor banco para
trabalhar e referéncia em desempenho, negocios sustentaveis e responsabilidade

socioambiental.

Estrutura

O Banco do Brasil tem sua estrutura composta pelos seguintes tipos de Unidades

Organizacionais
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Unidades Estratégicas - Representam o primeiro nivel de responsabilidade
das unidades organizacionais do conglomerado. Agrupa as unidades
responsaveis pela gestdo dos processos de negocio e de apoio aos negocios
e a gestdo. Engloba as Diretorias, Unidades e Geréncias Autbnomas.

Unidades Téaticas - Representam o grupamento de unidades organizacionais
responsaveis pelo gerenciamento das Redes de distribuicdo, em nivel
regional. Engloba as Superintendéncias de Varejo, Comerciais e de Governo.
Unidades Operacionais - Representam o0 grupamento de unidades
organizacionais responsaveis pela execucdo das atividades operacionais
representativas dos diversos processos do Conglomerado (de negécio e de
apoio aos negocios e a gestdo). As unidades desse nivel organizacional séo

estratificadas em redes.

Rede de Apoio aos Negdcios e a Gestdo : Representa o grupamento de
unidades organizacionais responsaveis, em determinada jurisdicdo, pela
execucdo e operacionalizacdo das atividades relativas aos processos de

apoio aos negécios e a gestao.

Rede de Distribuicdo : Canais de distribuicdo no pais, responsaveis pela
operacionalizacdo das estratégias de negocios do Conglomerado. Canal é
todo o meio no qual o Banco pode interagir com seus clientes, seja face a
face ou de maneira remota. S&o trés as redes de distribuigdo:

Rede de Distribuicdo Atacado:
Agéncias Corporate;

Agéncias Empresariais;

Rede de Distribuicdo Governo:
Agéncias Setor Publico;
Agéncias Governo;

Agéncias Poder Judiciario;

Plataformas Externas Setor Publico.
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v" Rede de Distribuicdo Varejo

* Rede de Agéncias Varejo.

v Rede de Atendimento Remoto: (ex.: Central de Atendimento, chat/video-

atendimento);

v Rede de Atendimento Automatizado: (ex.: Quiosque, Auto-Banco, Sala de

Auto-Atendimento Eletrénico);

v Rede Virtual de Atendimento: (ex.. Auto-Atendimento na Internet, Auto-
Atendimento Celular WAP, Fone Fax);

v' Rede de Canais Complementares: (ex.: Correspondente Bancario,

Franquia).

v' Rede Externa: Representa os canais de distribuicdo, no exterior,
responsaveis pela operacionalizagdo das estratégias de negocios do

conglomerado no exterior.

Composigdo Societaria

Tesouro Nacional: 65,3 %
PREVI: 10,5%

BNDES: 2,5%

AcOes em Tesouraria: 0,0%
Pessoas Fisicas: 5,9%
Pessoas Juridicas: 5,5%

Capital Estrangeiro: 10,3%

3.3 Populacdo e amostra (ou participantes do estudo )

Os patrticipantes do estudo da entrevista qualitativa serdo funcionarios que

gerenciam os contratos de terceirizacdo da DITEC. Estes participantes sdo bastante
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relevantes para esta pesquisa, pois eles tém poder decisorio sobre as terceirizagdes

na empresa.

3.4 Instrumento(s) de pesquisa

Entrevista Qualitativa Semi-estruturada
Roteiro para entrevista individual

Questdes que integram o referido roteiro:

1. Como eram feitos 0s servigos terceirizados de Tl antes da contratacdo das

empresas terceirizadas (Citar alguma empresa se for o caso)? Quando comecgou?
(seu conhecimento sobre a histéria do BB com empresas contratadas/terceirizadas)

2. Como surge a decisao de contratagdo ou cancelamento de um servigco de TI? Em
sua opinido € uma decisao estratégica?

3. Que medidas sédo tomadas para dar inicio a terceirizacdo de um servico de TI?

4. Quais aspectos sao levados em consideracdo atualmente para decidir contratar
uma empresa e terceirizar um servigo de TI?

5. Como € avaliado o cumprimento das metas e dos objetivos planejados, por parte
das empresas adquirentes do servigo?

6. Que medidas de seguranca sdo tomadas para se evitar o vazamento de
informacdes sigilosas, na terceirizacao de servicos de TI?

7. Em sua opinido quais as vantagens e as desvantagens da terceirizagdo de
servicos de Tl na DITEC?

Objetivo de cada questao

1. O objetivo desta primeira questao é reconstruir 0 ambiente interno da empresa
antes da deciséo de terceirizacao.

2. Esta questdo observa se as necessidades de terceirizagbes de Tl dentro da
empresa € algo planejado por uma culpula estratégica ou se a decisdo de
terceirizacao surge das proprias unidades estratégicas.

3. Esta questdo tem por objetivo observar se a terceirizacdo é feita seguindo as

normas de terceirizacdo do setor publico e se isso é visto como vantagem.
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4. Esta questao verifica o alinhamento das decisbes de terceirizacdo de servicos de
Tl com o planejamento estratégico da empresa.

5. Esta questdo verifica se 0s servicos terceirizados na Empresa estdo sendo
avaliados.

6. Esta categoria verifica se a empresa contratante tem preocupacdo com
vazamento de informacdes, ou segredos empresariais na contratacdo dos servigos
terceirizados.

7. Esta categoria verifica se na opinido da maior parte dos entrevistados existe

vantagem na terceirizacao.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Na entrevista qualitativa sera feita uma analise do contetdo. A entrevista sera
agendada com o(s) participante(s), aqueles que nao puderem ser entrevistados
pessoalmente receberdo o questionario por correio eletrbnico. No caso da(s)
entrevista(s), o registro dos dados serd por meio das anota¢gbes do entrevistador,
nao sera utilizado gravador, porque muitos funcionarios que ocupam posicoes de
decisdo dentro da empresa ndo concordam com este método. O objetivo sera a
verificagdo do ambiente interno da empresa, por meio da reconstru¢cdo de cenarios,
antes das terceirizacfes; também terd o objetivo de analisar a maneira como € feito
0 processo de terceirizacdo (avaliacdo) — em relacdo a avaliagcdo da necessidade de

terceirizacdo, e em relacéo a avaliacdo do servico que ja esta terceirizado.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A pesquisa realizada no Banco do Brasil revelou que o0s servicos
terceirizados de Tl — outsourcing — possuem uma caracteristica marcante, e € sem
davidas, a grande diferenca em relacdo a terceirizacdo comum; diz respeito a
postura do terceirizado, que por ser detentor de um conhecimento sofisticado em
determinada area de tecnologia, possui um tipo de poder ideologico. BOBBIO (1987,
p.12) acredita que o poder ideoldgico vale-se da posse de certas formas de saber,
doutrinas, conhecimentos, as vezes apenas de informacdes, ou de coédigos de
conduta, para exercer influéncia no comportamento alheio e induzir os membros do
grupo a realizar ou ndo uma acao.

O terceirizado de servigos de TI, geralmente possui uma equipe da empresa
contratante que trabalha com ele para auxilia-lo na execucdo de suas atividades.
N&o € comum que ele faca parte de uma equipe na funcao de preposto. O contrato,
muitas vezes, estipula, exatamente, o que deve ser entregue e em que prazo cada
“entregavel” devera estar pronto e isso da mais autonomia ao terceirizado de TI.

Apesar disso, € comum haver um rigido acompanhamento dos seus
trabalhos. Isto € bastante comum, por exemplo, na contratacdo de consultorias e de
servicos de programacao por entregaveis. Ja o terceirizado em contratos de body
shop* - na terceirizagdo comum — possui outro tipo de postura na empresa.
Geralmente sdo prepostos e/ou subordinados a alguma geréncia ou supervisdo. Sao
0S responsaveis pelos servicos de seguranca, limpeza e pelo telemarketing da
empresa contratante.

Um dos diretores do Banco do Brasil afirmou em entrevista que além da falta
de proatividade de terceirizados em contratos de body shop, o fato do insucesso na
maioria dos contratos de terceirizacdo por entregaveis, tem colaborado para uma
visdo negativa do terceirizado na empresa. O mesmo citou como exemplo, o caso da
terceirizacado dos servicos na copa: “Nao se pode cobrar da copeira que todos o0s
dias tenham péezinhos passados com manteiga, café adocado e leite para o0s
funcionarios lancharem porque simplesmente ndo ha nenhuma mencéo a iSso nos

contratos. O contrato diz apenas que a contratada fornecera: a copeira e que ela

*  Contratos de body shop: Contratacdo de uma empresa para que ela disponibilize um profissional para trabalhar diariamente

dentro da empresa contratante. O cliente fica responséavel diretamente pela geréncia dos profissionais e suas entregas.
Adaptado de http://www.datto.com.br/mao_de obra.php, acesso em 11/2010.
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trabalhara tantas horas por dia. Assim, é possivel que um dia falte o péo, ou a
manteiga para passar no pao, sem que se possa cobrar nada por isso. No contrato
deveria constar o servico de copa e nao a copeira. Deveria ter clausulas definindo
que o lanche diario devera ter pao, manteiga, café adocado e leite. Ndo deveria
importar para o banco o salario da copeira, ou se ela vai ficar o dia inteiro, ou se a
contratada vai colocar uma maquina capaz de atender este servi¢o, desde que tenha
diariamente lanche as 9 horas da manha com péo, manteiga, café e leite”.

Para LEITE (1994), qualquer terceirizagdo deve explicitar claramente o nivel de
servico que sera fornecido pela contratada. Este autor cita como fatores criticos de

sucesso, em um processo de terceirizacao:

. Definicao dos niveis de terceirizacao;

. Preparacao interna;

. Escolha do parceiro; e

. Redacéo do contrato de prestacao de servico.

Na opinido do diretor supramencionado por se tratar de um 6rgao publico, ndo
sao raras as ocasifes em gue 0s niveis de servicos ndo sao exigidos, assim mesmo
0s contratos perduram por anos. Na renovacdo dos contratos apenas se verifica se
existe orcamento para a continuagao do servigo, em caso positivo renova-se.

No que tange as formas de contratagdo e renovacdo de contratos de
terceirizacdo, algumas mudancas estdo sendo feitas. Ha alguns meses, por
exemplo, a empresa reformulou as instrucdes sobre terceirizacdo dos servicos de TI.

As novas instrugbes abarcam assuntos como:

« Termo de compromisso: A contratada deve entregar este documento
contendo declaracdo de manutencédo de sigilo e ciéncia das normas de

seguranca vigentes;

* Medicdo dos Servicos: o Banco do Brasil adotard a Analise de Ponto de

Funcao - APF como padrédo de medicao de software;

* Plano de Continuidade dos Negocios — PCN: O plano de continuidade dos
negécios define as estratégias de atuacdo para que ndo ocorram

interrupcgdes totais ou parciais no servico terceirizado;



35

* Garantia dos Servicos: Compromisso da Contratada em assegurar e
efetuar as correcdes nos servicos entregues, pelo periodo determinado em

contrato;

* Ordem de Fornecimento: Formalizacdo de solicitacdo de servi¢o, objetos

dos contratos;

» Pagamento dos Servicos Prestados: Os servicos serdo pagos

mensalmente no més subsequente ao da prestacao da atividade;

» Criacao do Escritério de Gestédo dos Servicos Terceirizados de Tecnologia
da Informacé&o: criado com intuito de melhorar a qualidade dos servigos

terceirizados;

* Acordo de Nivel de Servico (ANS): O ANS caracteriza-se pelo
cumprimento da qualidade dos servicos ou do desempenho da

Contratada;

* Definicho de Objeto da Terceirizacdo: todo o servico que pode ser
prestado pela empresa Contratada de acordo com o contrato firmado e as
tarefas nele descritas;

* Avaliagédo da qualidade: Relatorio de Ordens de Fornecimento — ROF;

« Indicador de Qualidade da Terceirizagéo - 1Q3°.

Além destas novas reformulacdes especificas para servicos de Tl, o Banco do
Brasil, também reestruturou a proposta geral para a terceirizacdo de servicos,

incluindo neste documento elementos como:

» Definicao clara do servico a ser terceirizado;

* Praticas e tendéncias de mercado;

® O Indicador da Qualidade da Terceirizagao (IQ3) representa a qualidade dos Servicos Terceirizados de Tl no Banco do Brasil,
seu calculo é baseado em um conjunto de indicadores.
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» Enfase estratégica;

» Base legal;

* Avaliagdo econdmico-financeira;

» Sistematica de acompanhamento dos resultados;

* Avaliagéo dos impactos organizacionais.

Essas novas instru¢des do Banco do Brasil ndo foram fruto de nenhuma decisao
estratégica da empresa. Trata-se de um alinhamento com o direcionamento
proposto pela secretaria de logistica e tecnologia da informacdo do Ministério do
Planejamento, que em 2008, publicou sua nova instrucdo normativa (IN nre4)
abordando como devem ser feitas as contratacdes nas Empresas publicas federais®.
Na opinido do secretario de logistica e Tl, daquele 6érgdo, Rogério Santana, a
intencdo da IN é oferecer ao gestor publico um roteiro mais claro de como fazer um
bom contrato e as vedacdes de terceirizacdo para evitar acdes trabalhistas e
problemas com o Tribunal de Contas da Unido. Ainda para Santana a nova norma
estrutura melhor os contratos e traz inovac¢des importantes como o Acordo do Nivel
de Servigos (ANS) que estabelece padrbes de qualidade mais rigorosos e facilita o
acompanhamento da execucdo do contrato. Segundo ele: “O bom uso do recurso
publico ndo termina na declaracdo do vencedor do edital e sim na completa

execucdo do contrato” ’,

® Vide Apéndice B.
Cit. Artigo: governo estabelece novas regras para a contratagéo de servigos Site
http://www.planejamento.gov.br/noticia.asp?p=not&cod=1010&cat=94&sec=7. Acesso em 08/11/2010.
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4.1  Vantagens e/ou Desvantagens na terceirizagdo do s servicos
de TI

Um dos diretores do Banco do Brasil guando perguntado sobre as vantagens
e/ou desvantagens na terceirizacdo de servicos de Tl argumentou que a expressao
vantagem e/ou desvantagem da terceirizacdo induz a idéia de que se trata de algo
gue ndo se sabe ao certo se € bom ou ruim. Conclui sua argumentacao afirmando
gue em se tratando de um mercado altamente concorrencial, como esse em que o
Banco do Brasil esta inserido, deveria, sempre, existir a nocdo de que € algo
positivo. Afinal, no planejamento estratégico se buscam oportunidades e pontos
fortes para sempre os converté-los em vantagens para a empresa.

De fato, nenhuma empresa decide terceirizar um servigo se néo for para, de
alguma forma, transformar isso em algo vantajoso. No entanto, existem
especificidades que podem levar um projeto de terceirizacdo ser desvantajoso,
principalmente em se tratando do servico publico, onde a consequéncia desta
desvantagem — prejuizo financeiro - ndo é sentida pelo dono do recurso — o
contribuinte brasileiro. O caso da terceirizacdo dos cartdes de crédito, por exemplo,
foi uma decisédo de terceirizacdo externa — regulatoria — que no aspecto seguranca
aparentemente foi desvantajoso.

A maioria dos entrevistados citou vantagens e desvantagens na terceirizacao
dos servicos de TI. Entretanto, entre os funcionarios verifica-se um entendimento
implicito de que embora haja desvantagens na terceirizacdo, as alternativas para a
nao terceirizacdo ainda ndo sao adequadas. Essa avaliacdo € totalmente subjetiva,
haja vista ndo haver nenhuma comprovacéo para tal sentimento.

Com relacdo a legislagdo, que obriga a empresa a licitar para poder
terceirizar, observou-se que a maioria dos funcionarios entrevistados concorda com
a obediéncia da empresa a lei. No entanto, como afirmou um dos funcionarios da
diretoria da empresa, tal regulamentagdo ndo ajuda aumentar a competitividade da
empresa. Ela serve apenas para mascarar um cenario de ndo corrupcdo e de
transparéncia na gestao publica brasileira. Citou, por exemplo, o caso da compra de
um carro basico num processo de pregdo eletrbnico. Apesar de todos serem
classificados no mesmo subgrupo “basico”, existe uma diferenca grande entre os

carros basicos das fabricantes de automéveis. E por exigéncia legal deve-se optar
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pelo de menor valor. Ao se optar pelo produto de menor valor, cumpre-se a
legislacdo, mas podem existir situacfes em que este cumprimento pode significar
perda de competitividade da empresa no mercado.

No fator seguranca do processo de terceirizacdo todos os funcionérios
concordaram que o contrato prevé clausulas de seguranca da informacéo. O acesso
aos servidores — parte do mainframe onde estdo instalados os programas
responsaveis pelas transagfes das operagbes bancérias dos clientes — é
rigidamente controlado tanto para funciondrios quanto para terceirizados. H&
detectores de raios-X, e quem entra na sala onde fica o servidor é obrigado a usar
roupas sem bolsos. Um dos entrevistados, porém observou que a grande maioria
das informagOes em Tl pode ser acessada por qualquer pessoa, e que 0 aumento
das restricoes de acesso a informacdes e aquisicoes de produtos para seguranca
dessas informacdes serve apenas para proteger as instalagbes de uma maneira
geral (hardware) e proteger o sigilo dos dados financeiros de clientes com vida
publica.

Assim, os entrevistados, conclui-se que existem vantagens e desvantagens
na terceirizacdo dos servicos de TI. No entanto, olhando a terceirizacdo como um
projeto que concorre com outras opcoes e alternativas dentro da empresa, sera que
existem vantagens na terceirizagdo? Uma avaliacdo mais eficiente dos servigos
terceirizados de Tl no Banco do Brasil é imprescindivel. Ndo se pode mais acreditar
que € vantajoso continuar com contratos de terceirizacdo em TI, que apenas
reduzem custos, contratos que, muitas vezes s&o assinados sem levar em
consideragao a existéncia de alternativas muito mais valiosas. A terceirizagao de
servicos de Tl deve ser usada como ferramenta estratégica que lance com sucesso
a empresa para um futuro tecnolégico mais avancado.

Na analise de um dos diretores do Banco do Brasil todo este historico em
relagdo as terceirizagbes dos servicos de Tl podem ter sido em funcdo de um
precério planejamento estratégico e o fato dos projetos de terceirizagdo surgirem de
forma reativa as condi¢cdes cotidianas de trabalho das unidades estratégicas induziu
a empresa a cair em armadilhas futuras.

Os projetos de terceirizacdo devem sim ter inicio nas unidades estratégicas,
pois sdo elas as conhecedoras das necessidades diarias para o bom desempenho
dos trabalhos, entretanto, € necessario que cada projeto passe pelo crivo de todos

0s gestores com poder de decisdo da organizacao. Afinal, qualquer projeto em uma
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empresa afeta a empresa como um todo. Além disso, existe a necessidade de, a
todo o momento, se averiguar o custo beneficio da ado¢do de um projeto de
terceirizacdo nos servicos de TI, esta avaliagdo € uma das areas de estudo da
geréncia de projetos chamada de gerencia de portfélio de projetos, e pode também
ser adotada como aspecto avaliativo na decisédo de terceirizagao.

A empresa deve manter um portfélio de projetos, que inclua a terceirizacao
como um dos modelos capazes de atingir determinado objetivo, e de maneira
auxiliar na tomada de decisdo. No portfélio de projetos, cada projeto deve ser
analisado com base no planejamento de longo prazo definido pela empresa, ou seja,
pelo planejamento estratégico, apenas com fundamento nesta analise € que se deve
optar ou ndo pela adogéo da terceirizagéo dos servigos de TI.

Assim, a gestao de portfdlio de projetos adaptada para a terceirizacao de TI
e 0 planejamento estratégico se apresentam como as ferramentas complementares
para a verificacdo de vantagem e/ou desvantagem na terceirizacdo dos servicos de

Tl, como se observa a seguir.

4.2 Terceirizacdo dos servicos de TI e o planejamen to

estratégico

Em relacdo ao planejamento estratégico do Banco do Brasil, um dos
diretores observou que existe um desconhecimento dos funcionarios em relacédo ao
que deve ser priorizado na empresa na terceirizagcédo de servi¢cos. Relatou o caso de
uma proposta para contratagcdo de uma consultoria para ensinar a fazer um servico.
A proposta foi vetada porque era uma necessidade de treinamento e nao de
consultoria. Foi contratado, entdo, um especialista para ir ao Banco dar aulas
durante quatro horas por dia para ensinar aos funcionarios o servi¢o. Este fato,
segundo ele transpareceu certa falta de conhecimento dos funcionarios da
importancia estratégica da terceirizacao.

O planejamento estratégico corporativo, este diz respeito aos planos e
atividades definidos pelos diretores de uma organizagdo no longo prazo, com
objetivo de posicionar a empresa num determinado mercado consumidor. O
planejamento estratégico € de fundamental importancia, uma vez que a terceirizacao

surge sempre que uma empresa define 0s rumos e 0 posicionamento que a
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corporacao deve adotar. No geral, significa que a empresa devera determinar alguns
objetivos e metas, e a maneira como estes, serdo alcancados.

Cavalcanti (2008, p.97) define o conceito como o0 processo pelo qual a
empresa, no marco de uma definicho de propdsitos, de principios e de um
diagnéstico de capacidades e condicdes colocadas pelo ambiente em que se
encontra, analisa alternativas possiveis para decidir que tipo de estratégia de longo
prazo adotara na busca do alcance de seus grandes objetivos.

N&o é de se estranhar que muitos funcionarios que trabalhem em areas
estratégicas, nas empresas publicas, desconhecam o planejamento estratégico. O
planejamento estratégico na administracao publica teve inicio com a aproximacao do
setor publico com o setor privado. Matias-Pereira (2009) observa que a Nova
Administracdo Publica ou New Public Management (NPM) tinha como objetivo a
adaptacéo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor
privado para o setor publico. Foi apenas apds esta aproximacao que o planejamento
estratégico passou a se estruturar no setor publico.

Apesar dessa aproximagdo, nem todos o0s 0Orgdos publicos fazem
planejamento estratégico atualmente, sendo que os orgaos diretamente ligados a
areas comerciais: sociedades de economia mista e empresas publicas, o adotaram
com mais freqiéncia. O planejamento estratégico € fundamental para qualquer
organizacdo com ou sem fins lucrativos, publicas ou privadas. De maneira geral, ele
define a visdo, a missdo, e o0s valores de uma organizacdo. Também procura
trabalhar os cenarios presente e futuro da organizacdo de maneira a identificar
possiveis ameacas e/ou oportunidades bem como descrever as for¢cas e os pontos
fracos da organizagéo.

Na opinido de Cavalcanti (2008, p.98), uma empresa, independentemente de
seu porte, necessita de um planejamento que indique a direcéo certa e a oriente ao
longo do caminho. Para que uma empresa possa engajar-se ho mercado competitivo
e nele permanecer, sua capacidade de previsdo e planejamento sdo condi¢des
fundamentais. Isto indica a necessidade de um esfor¢co deliberado para viabilizar
uma posicado competitiva favoravel no presente e no futuro.

Embora este autor alerte para a necessidade do planejamento estratégico,
muitas empresas nao o fazem, principalmente, empresas publicas. Libanio Pontes
(1992, p.289), em Administracdo Estratégica nas Empresas Estatais relata que a

maioria (77%) das estatais diz contar com sistema de planejamento estratégico. No
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entanto, revelam que menos de 50% das decisdes estratégicas tomadas nos ultimos
cinco anos tiveram origem naquele sistema. Algumas empresas declararam contar
com o sistema, mas nunca o ter utilizado. Ainda sobre a utilizacdo do sistema de
planejamento estratégico, somente 8% dizem decidir com base no aproveitamento
de oportunidades detectadas no ambiente ou evitando ameacas e outros 8% por
pressdo Unica do mercado. A maioria se deixa influenciar pela presséao exercida pelo
governo federal e age sempre a partir de um processo formal interno em que todos
0s escaldes técnicos emitem; 42% dizem utilizar o planejamento estratégico ao
mesmo tempo em que tém como principal motivacdo o processo formal de tomada
de decisdes e 28% dos que dizem utilizar o planejamento estratégico tém na
presséo do governo a principal motivagéo para decidir.

Alguns 6rgéos publicos pertencentes a Administracdo Direta que atuam nas
areas de saude, educacdo, e seguranca — como 0s Ministérios, ou 6rgdos de
assessoramento como os Tribunais de Contas, a Advocacia Geral da Unido —
possuem dois documentos que, embora ndo sejam, funcionam como planejamento
estratégico: a lei, resolucdo ou portaria de criacdo do 6rgdo ou entidade e o
regimento interno. A lei especifica de criacdo de érgaos publicos € um ato publico
vinculado, ou seja, esta definido em lei. Esta lei informa a funcéo, o papel que sera
desempenhado pelo 6rgdo, o que no planejamento estratégico seria “a missdo” da
empresa. De forma complementar, o regimento interno funciona como a definicdo
dos “valores” que o 6rgdo adota durante seu funcionamento.

Deveria haver um documento que reproduzisse a “visdo” do 6érgdo publico,
ou seja, alguma coisa que direcionasse as acdes estratégicas dos gestores com foco
na simples pergunta: “onde queremos chegar?”. Este documento deveria demonstrar
qual posicionamento futuro almejado pelo 6rgao publico. No Brasil, muitas empresas
do setor publico séo influenciadas pela politica, o que torna este documento
impraticavel. Matias-Pereira (2010) argumenta, por exemplo, que no ambito do setor
publico, a identificacdo da prioridade dos dirigentes é imperceptivel, haja vista a
hierarquia rigida desses orgaos. Este fato prejudica sobremaneira a possibilidade da
construcdo adequada do planejamento estratégico dentro de uma reparticao publica.

O Banco do Brasil por ser uma empresa de economia mista com
personalidade juridica de direito privado, o planejamento estratégico é feito da
mesma maneira que no setor privado. Isto significa que ha na empresa uma maior

flexibilidade em relacéo a prioridade de seus dirigentes, ainda que a forte influéncia
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do governo federal, dono de 63% dos ativos da empresa, impeca maiores avancos.

4.3  Terceirizacdo dos servicos de Tl e a Gestdo de  Portfolios de

Projetos

Porque se pensar em portfolios de projetos em terceirizagcdo? A gestdo de
portfélio de projetos de Tl é a melhor técnica de avaliagdo de quais projetos priorizar
e quais devem ser arquivados. Eles disputam recursos escassos dentro da empresa,
sendo que a adocdo de um muitas vezes significa a paralisacdo de projetos em
andamento, postergacdo e/ou arquivamento de projetos para serem implantados no
futuro. S6 é possivel de se tomar a decisdo por um ou por outro projeto, verificando
a vantagem e/ou desvantagem de cada um em relacdo a todos os outros. Nesta
avaliacdo, no geral, o aspecto financeiro é quase sempre, o que define se um projeto
sera desenvolvido pela empresa.

Esta maneira de gerenciar os projetos tem influenciado também a area de
contratos de terceirizacdo. Afinal, um contrato assim como um projeto tem um inicio
e um fim pré-determinado. E a tendéncia atual de se transformar os contratos de
terceirizacdo do tipo body shop em contratos por entregaveis, que estardo sob a
responsabilidade da empresa contratada, € uma analogia significativa de
responsabilizar o gerente de projetos pelo seu projeto. Outra comparacao entre as
duas areas é a definicdo de niveis de servi¢o, onde a contratada se compromete em
assumir um determinado servico com qualidade, obedecendo aos prazos e
desempenhando exatamente aquilo que foi acordado como objeto da contratacdo
(escopo).

Uma vez que a terceirizacdo de servicos de Tl esta acompanhando a evolucao
técnica da gerencia de projetos, hada mais natural neste percurso do que avaliar o
servico terceirizado através de um portfolio de produtos com caracteristicas
semelhantes as da terceirizacdo, ou com produtos que se propfem atender de
maneira satisfatoria os resultados positivos da terceirizacao.

As novas instrucbes normativas do Banco do Brasil jA possuem uma
orientacdo para projetos e para gestdo de portfélio de projetos, pois identificada a
necessidade de terceirizacdo, deve-se preencher uma proposta para avaliacdo do

CD - Conselho Diretor — que deve aprovar ou ndo a proposta. Esta aprovacgao é feita
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com base no planejamento de longo prazo definido pela empresa, e claro, nos
custos também. As novas instru¢cdes do Banco do Brasil prevéem, entre outros
fatores, dois elementos muito importantes para a tomada de decisao: a avaliagao
econdmica e financeira do servico a ser realizado, e a avaliacdo dos impactos
organizacionais®. Elementos como esses, quando em um portfélio de alternativas a
terceirizacao — produtos e/ou projetos que se propdem a fazer a mesma coisa que 0
contrato de terceirizagdo — séo bons indicadores para se ter no¢ao das vantagens e
desvantagens de se terceirizar um servico.

Por exemplo, Moraes e Laurindo (2003) analisaram a sele¢éo de projetos de
novas aplicagcbes de Tl considerando os riscos associados a cada projeto, o custo e
o tipo de projeto - os riscos incluiam principalmente: custo, prazo, desempenho
técnico, superestimacdo dos beneficios dos sistemas e incompatibilidade de
hardware e/ou software com o sistema de informacédo - desta analise propds o

seguinte modelo de portfélio de projetos para uma determinada empresa analisada:

Caracteristicas dos projetos de T1I da Empresa “A°.

Projeto Custo estimado Probabilidade de sucesso (incerteza) Tipo
A USD 210.000 90% Incremental
B UsD 320.000 75% Incremental
| & USD 360.000 50%% Incremental
D USD 250.000 90% Incremental
E UsD 250000 85% Incremental
F USD 280.000 60% Exploratorio
G USD 250.000 85% Obrigatorio
H USD 180.000 50% Exploratorio
I USD 210.000 40%p Exploratorio
J USD 320.000 60% Exploratorio
K UsD 360000 75% Incremental
L UsD 280.000 T70% Incremental
% § USD 140.000 95%% Infra-estrutra
N UsD 70.000 97% Infra-estrutra
O USD 30.000 02%% Infra-estrutra
P USD 100.000 93%% Infra-estrutra
Q UsD 70.000 98% Infra-estrutra
R UsD 250.000 T0%% Infra-estrutra

Tabela 1. Modelo de Portfolio de Projetos de Tl idealizado por McFarlan
Fonte: Moraes e Laurindo (2003, p.324)

8 Vide pagina 12.
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A porcentagem na coluna probabilidade de sucesso foi estimada pelos
gerentes de Tl da empresa analisada. Moraes e Laurindo (2003, p.323) definem que
um aspecto a ser considerado na selecdo dos projetos é o grau de incerteza gerado
pelas caracteristicas dos projetos e dos recursos alocados em seu desenvolvimento
(custo orcado). As incertezas podem ser amenizadas por meio de disponibilidade
suficientemente grande de recursos, isto é, por um grande orcamento (por exemplo,
se uma quantidade maior de analistas é alocada, a incerteza em relagdo ao
cumprimento de prazos tende a ser reduzida.

Em relacdo a coluna “Tipo” Moraes e Laurindo (2003, p.322) explicam que
0s projetos “obrigatorios” ndo possuem alternativas a sua execucao. Esse foi o caso,
por exemplo, das aplicacdes que tinham problemas relacionados ao bug do milénio,
ja que as empresas eram obrigadas a modificar seus Sl para evitar sérios problemas
futuros. Alteracdes legais podem ter o mesmo efeito sobre os projetos de Sl. Ja os
projetos de “Infra-estrutura” os beneficios imediatos sdo pouco significativos, mas
criam novas e importantes oportunidades. Exemplos dessa categoria sao:
implantacdo de um novo banco de dados corporativo, de uma rede local,
implantacdo de intranets ou uma nova estrutura organizacional. Os projetos tidos
como “incrementais” envolvem tecnologia ou processo de negécio bem conhecido,
cujos impactos sao facilmente previstos. Trazem ganhos incrementais em eficiéncia
elou eficacia. E os projetos exploratérios envolvem novas tecnologias (em relacao
ao conhecimento dominado pela organizacdo), novas estratégias de negocio e/ou
novas estruturas/processos organizacionais. Sao projetos de grande incerteza
intrinseca, contudo, se forem bem-sucedidos, podem trazer grandes ganhos (em
termos de eficiéncia e/ou eficacia) para a organizacgao.

Seguindo esse mesmo pensamento seria possivel enquadrar 0s servicos
terceirizados de Tl da area de programacdo do Banco do Brasil, conforme o quadro
abaixo:
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Projeto Programagéo COBOL para Custo Probabilidade de .
manutencéo de 82 Sistemas de TIpO
informéatica, por dois anos (milhGes/R$) Sucesso

Terceirizacdo: Contratacédo de 20
programadores em linguagem COBOL. 3,36 99% Produtividade

(Valor do Contrato)

Aquisicéo de plataforma WEB e cria¢do
de novas aplicacdes de Tl em JAVA, 12,4 75% Inovagéo
por 20 funcionarios da empresa’.

Treinamento de 20 funcionarios em )
) 3,0 40% Regulatério
linguagem COBOL .

Tabela 2: Proposta de Portfolio de Projetos alternativos a Terceirizagdo de Servigos de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor

Os custos nesta tabela foram calculados levando em consideracdo os
salarios pagos aos programadores, custos com treinamento e com a compra de
hardware e software para implantacdo. A probabilidade de sucesso foi calculada
com base no historio de quebra de contratos terceirizados, no nivel de conhecimento
dos funcionarios que sabem JAVA e no desempenho dos funcionérios que passaram
por treinamento para programarem em COBOL. Nota-se na tabela 2 o porqué a
terceirizacao € vista como a decisdo mais atraente para os servigos de TI, € a mais
barata, levando-se em consideracdo o custo beneficio, algo que s6 é possivel por
causa da aquisicdo de pessoal ja treinado e experiente.

Apesar de existirem estes trés projetos no Banco do Brasil com objetivos
semelhantes, aparentemente um ndo excluira o outro no curto prazo. Segundo um
dos executivos da empresa ainda vai demorar algum tempo para que uma dessas

propostas se sobreponha as outras.

9 . ~ . L .. ~
Projetos que estdo, atualmente, em planejamento na empresa como alternativa a terceirizacao.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo geral deste estudo foi o de investigar as vantagens e
desvantagens na terceirizagcéo de servicos de Tl na diretoria de tecnologia do Banco
do Brasil. Para tanto, foi utilizada a pesquisa qualitativa e um roteiro semi-
estruturado. A entrevista individual aos funcionarios diretamente envolvidos com o
processo de terceirizagdo do Banco do Brasil, foi o método de coleta das
informagdes utilizado.

Os resultados da pesquisa puderam evidenciar que a empresa segue a
legislacdo no que diz respeito a terceirizacao de servicos de TIl, apesar de criticarem
a maneira como esta legislacéo engessa o0 processo. As propostas de terceirizagdes
de Tl surgem nas Unidades Estratégicas e sao avaliadas pelo Conselho Diretor do
Banco nesta avaliagdo ndo ha grande preocupacéo com o aspecto financeiro, sendo
que se houver orcamento para renovacdo e contratacdo de terceirizados tal
procedimento é realizado. Os aspectos de seguranca da informagédo sdo cumpridos
e isso, a principio tem ensejado uma maior confianga no relacionamento com as
empresas terceirizadas. De uma maneira geral, 0s responsaveis pelas terceirizacdes
na empresa verificam a existéncia de vantagens e desvantagens na terceirizacao,
sendo que a inexisténcia de elementos claros de comparagéo entre a terceirizagao e
alternativas a terceirizagdo disseminou a idéia de que tais alternativas ndo seriam
melhores do que a terceirizacao.

Posto isto € nitida a percepcao da necessidade de ferramentas eficazes de
comparacao para medir as vantagens e desvantagens da terceirizacado de servigcos
de TI. Desta forma, algumas contribuicbes puderam ser trazidas por este estudo: A
necessidade de perceber a terceirizacdo como um projeto que concorre com outros
projetos por recursos para atender uma determinada demanda organizacional -
neste contexto, este estudo mostrou que a terceirizagdo por possuir, também, prazo,
custo e escopo, pode ser inserida num portfélio de projetos para ser comparada com
outros projetos. Outra contribuicdo deste estudo diz respeito a adocao do portfélio de
projetos e do planejamento estratégico como ferramentas eficazes na mensuracao
das vantagens e desvantagens da terceirizacao de servicos de TI.

Os resultados encontrados permitem uma nova maneira de abordar o tema

da terceirizacdo dos servicos de TI, ao propor ferramentas mais eficazes para a
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mensuragao das vantagens e desvantagens bem como ao aproximar a terceirizagao
a geréncia de projetos.

Os resultados poderdo se constituir em relevantes informacoes
principalmente no que diz respeito ao processo de tomada de decisdo do Conselho
Diretor do Banco do Brasil, que sdo o0s responsaveis, em Uultima instancia, pela
terceirizacdo ou ndo dos servicos de TI. Neste processo, devem-se evidenciar
exatamente os custos da terceiriza¢do, o custo de oportunidade e as alternativas a
terceirizacao.

Este estudo obviamente apresentou certas limitagdes uma delas diz respeito
ao método de coleta das informacdes que deveria ter sido toda realizada por meio
de entrevista presencial, mas por desejo dos entrevistados em funcéo das limitacdes
no fator tempo, algumas entrevistas foram respondidas e enviadas por e-mail. Nas
entrevistas realizadas por e-mail, verificou-se uma certa preocupagao dos
entrevistados em responder “certo” as questdes — muito embora houvesse a
explicacéo, no inicio do roteiro, de que ndo haviam respostas certas ou erradas. De
maneira oposta, as entrevistas presenciais foram bem mais esclarecedoras.

Outra limitagé@o relacionou-se a falta de acesso as novas instru¢des sobre
terceirizacdes dos servicos de Tl do Banco do Brasil. As instrugdes normativas da
empresa em questdo serviram como fonte de dados secundérios para subsidiar este
estudo e 0 acesso a eles foi limitado.

Assim a utilizacdo de outras técnicas complementares de coleta de dados
como a visita as sedes das empresas terceirizadas seria um insumo bastante
enriquecedor na continuagéo deste estudo.

Os fendbmenos abarcados nesta pesquisa tendem a abordar o tema com uma
perspectiva de futuro, e nesta abordagem o planejamento estratégico da empresa
assume papel fundamental, pois ele serd o norteador quando da pergunta. Aonde se
quer chegar com a terceirizagéo dos servi¢cos de Tl no Banco do Brasil?

Como finalizacéo de todo o trabalho realizado, algumas sugestdes tornaram-
se relevantes: a primeira sem duavida diz respeito a adocao do portfélio de projetos
como ferramenta para auxiliar o Conselho Diretor da empresa na tomada de decisdo
de terceirizar ou ndo algum servico. Esta sugestao € de vital importancia porque é
uma maneira de medir a vantagem e/ou desvantagem da terceirizagdo ndo olhando

para a terceirizacao e seus resultados, mas sim olhando para o rol de possibilidades
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alternativas que competem com a terceirizacdo pelos recursos escassos da
empresa.

Uma segunda sugestéo relevante neste estudo diz respeito a eliminacdo dos
chamados contratos de body shop. Esta sugestdo se deve ao fato de que numa
nova abordagem onde a terceirizacdo de servicos de Tl funcione como um projeto,
ndo cabe mais o pensamento de deixar sob os cuidados da contratante a
responsabilidade das entregas e da gestdo das pessoas terceirizadas. Os servigos
de TI realizados por body shop devem ser feitos pelos funcionarios da empresa,

relegando ao terceirizado as entregas acordadas com a empresa contratante.
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APENDICES

Apéndice A — Anexo A — Questionarios

Universidade de Brasilia (UnB)
Aluno: Gleidson Margques Magalhaes
Matricula: 06/72513

Caro(a) colaborador(a),

O presente questionario € uma coleta de dados para fins académicos e tem
0 objetivo de verificar a vantagem e/ou desvantagem na terceirizagcdo dos servigos
de Tl para o Banco do Brasil.

Sua opinido é muito importante para podermos avaliar com maior grau de
precisao este relacionamento. Por isso, solicito sua colaboracéo, respondendo com
sinceridade a todos os itens.

Suas respostas serao tratadas de forma confidencial e os resultados seréao

representados de modo geral ndo permitindo a sua divulgacéo.

Obrigado pela colaboracgao!

Género: Masculino

Idade: 39

Escolaridade: Pés-graduacdo Mestrado
Tempo de Servigo: 25 anos

1. Questionario (Entrevista presencial)

1. Como eram feitos os servigos terceirizados de Tl antes da contratagdo das

empresas terceirizadas (Citar alguma empresa se for o caso)? Quando comecou?

Antes do advento da Internet na década de 90, o Banco passou por grandes

problemas para dar conta do grande volume de transa¢fes bancarias diariamente.
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Muita coisa ndo era automatizada. Para dar conta de parte destes problemas foram
criados 0os CESEC's (Centros de servicos computadorizados).

Entretanto, por questdes politicas estes centros foram desativados. Hoje, o Banco
gasta muito dinheiro porque precisa contratar servicos em empresas de telefonia

para usar suas redes de telecomunicagoes.

O Banco possui milhares de microcomputadores que possuem sua capacidade de
processamento subutilizado, sendo que esta capacidade poderia estar sendo
utiizada para os bilhnbes de transacbes bancéarias que precisam ser feitas
diariamente. Ao invés de utilizar a capacidade de processamento desses micros o
Banco decidiu por adquirir o Mainframe da IBM que custou caro e precisa de reparos
constantemente, precisando até mesmo de ter técnicos da IBM trabalhando

diariamente no Banco para que este aparelho continue funcionando.

Em minha opinido, se o Banco tivesse procurado resolver, um a um, os problemas
gue surgiram no inicio, teria sido mais econémico do que comprar os produtos e
servicos da IBM. Atualmente o Banco esta refém desta empresa e de outras grandes
empresas do setor de TI. Por exemplo, a IBM vendeu para o Banco um sistema mais
pesado com alguns servicos adicionais para passar a imagem de um sistema
moderno. Como o Banco paga pelo uso do sistema por MPS — processamento por

segundo — o valor pago pelo servico aumentou consideravelmente.

2. Como surge a decisao de contratacdo ou cancelamento de um servico de TI? Em

sua opinido € uma decisdo estratégica?

As decisbes de terceirizacédo e contratacdo de produtos e servicos no mercado nao
sdo alvos do planejamento estratégico do Banco. Claro que decisbes como esta
deveriam sim ser o foco da estratégia da empresa, entretanto as terceirizagdes
surgem por necessidade das Unidades Estratégicas. Na teoria elas formulam uma
proposta e encaminham para o Conselho Diretor, que pode ou ndo ser aprovado.
Muitas vezes as UE’s ndo sabem bem o que querem. Um dia chegou aqui no setor
uma proposta para contratacdo de uma consultoria para que ela ensinasse a fazer
um servigco. E foi vetado porque era uma necessidade de treinamento e nao de
consultoria. Contratamos um especialista, fornecemos-lhe uma sala e ele trabalhava

4 horas por dia para ensinar aos funcionarios o servico.
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Existem alguns setores aqui na DITEC que a dependéncia da terceirizada é total e
absoluta. Na tecnologia a parte de infra-estrutura do banco, por exemplo, ha pouca
possibilidade de decisdo. Apenas se verifica “se tem dinheiro, e se tiver, se paga”.
Existem algumas decisdes sobre terceirizacdes dentro do banco, que vem de fora e
sao feitas por determinacao legal. O contrato do banco com a Politec, por exemplo,
O TCU obrigou o banco a substituir toda a méo-de-obra terceirizada por funcionarios
entdo o contrato de terceirizacdo foi cancelado e muitos terceirizados ficaram

terceirizados.

3. Que medidas séo tomadas para dar inicio a terceirizagdo de um servico de TI?

Bem o0 processo comeca pela proposta acima identificada. Assim, apds isso é
necessario seguir a lei de licitacbes 8.666/93, porque o Banco s6 pode contratar
produtos e servicos com base nesta lei; e a IN/SLTI 04/2008 (Instrucdo Normativa da
Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo do Ministério do Planejamento
que dispde sobre o processo de contratagcdo de servicos de Tecnologia da
Informacdo pela Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional).
Estas leis sdo ruins, porque ndo servem para comprar nada, sO servem para

disfarcar com uma falsa idéia de que nao esta havendo desvio de recursos publicos.

4. Quais aspectos séo levados em consideracéo atualmente para decidir contratar

uma empresa e terceirizar um servigo de TI?
Com relacéo ao tipo de contrato

Atualmente, estamos tentando outros tipos de contratos ao invés do body shop. {O
que é bodyshop ?} (sdo contratos que vocé paga para ter alguém trabalhando ao
lado do funcionario sem estipulacdo de metas, por exemplo, 0 servico de uma
copeira é do tipo Bodyshop — ela faz o café, e deixa o pdo, a manteiga e o leite
disponiveis para o lanche, um dia pode ser que ela se esqueca de colocar a
manteiga, ou outro dia ela pode esquecer-se de colocar o aglcar no café, mesmo

assim o contrato continua e o pagamento € repassado a terceirizada no final do més.

Estamos tentando assinar contratos por entregavel, ou seja: Fica estipulado que o

café tera tantas xicaras de acucar, e que nao podera faltar em nenhum dia a
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manteiga e o leite. Ndo importa como a terceirizada fara para deixar este servigo
disponivel. Em outras palavras, o contrato por entregavel é baseado no servico e
nao na disponibilidade de uma pessoa para fazer o trabalho. Na pratica quase todos

0s contratos que o banco tentou fazer por entregavel ndo deram certo.
Com relacéo as reais necessidades do Banco.

O principal aspecto levado em consideracdo é se tem recursos financeiros para a
contratacdo ou para a renovacdao do contrato. Se tiver orcamento, e nao existir
nenhum impedimento legal, ou for¢ca politica, a contratacdo/renovacao € realizada.
Ndo é vantagem para nenhum gestor perder mao-de-obra qualificada,

principalmente nos setores onde hi muita coisa para ser feita.

5. Como é avaliado o cumprimento das metas e dos objetivos planejados, por parte

das empresas adquirentes do servi¢go?

Na teoria a DITEC deve, a cada dois anos, enviar ao CAO (Comité Administrativo
Operacional) uma avaliacdo sistematizada do processo de terceirizagcdo sob sua
gestdo. Na pratica ndo ha este envio a cada dois anos. A maioria dos contratos de
terceirizagbes dura no maximo dois anos, muitos duram apenas um ano, ou menos.
Como os contratos ndo sado baseados em entregaveis, a simples presenca dos
contratados no trabalho diario cumpre o que foi acordado. Muitas vezes, as pessoas
contratadas nem mesmo sabem o que é para fazer. Houve um governo, por

exemplo, que multiplicou estes contratos em todo o banco com fins eleitoreiros.

6. Que medidas de seguranga sao tomadas para se evitar o vazamento de
informacdes sigilosas, na terceirizacdo de servicos de TI? As pessoas estao fazendo
muito alarde nessa questdo da seguranca da informacdo dos servicos de TI. A
verdade é que cerca de 90% das informac6es em Tecnologia da Informacgéo
qualquer um poderia ter acesso. As informacfes que devem ter mais prote¢do séo
as informacdes financeiras e informacfes pessoais de pessoas publicas, como
artistas, politicos, etc. Isto porque como o terceirizado ndo tem vinculo com a
empresa, ele teria menos motivos para guardar sigilo do que um funcionario com
vinculo empregaticio. Empresas que produzem softwares de prote¢do a dados como

antivirus, banco de dados, etc, também tém muito interesse em alardear uma
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possivel invasdo e quebra de sigilo destas informacfes, mas isto é feito com

objetivos comerciais.

7. Em sua opinido quais as vantagens e as desvantagens da terceirizacdo de
servigcos de Tl na DITEC?

Existe uma questdo muito interessante em relacdo a esse termo “vantagens ou
desvantagens”. Na verdade ndo existem “vantagens e/ou desvantagens” em se
terceirizar um servico para o mundo empresarial. O que existe sdo oportunidades de
negécio que podem ser convertidas em uma vantagem para a empresa ou ndo. O
gestor pode, por exemplo, aproveitar uma oportunidade, como terceirizar um servigo

para de alguma forma ganhar ou aumentar seus ganhos com esta acao.

Um servico com potencial para a terceirizagcdo pode ser reconhecido por uma
caracteristica muito negativa que é o fato de ndo possuir ganhos de escala. Ou seja,
mesmo que a empresa tenha expertise em fazer aquele servico, fazendo-o mais
rapido, nunca haverd aumento de ganhos por causa deste aprendizado. Assim,
como € algo apenas para manutencdo do negdcio, € interessante repassar para um

terceiro.

Por outro lado o banco pode assumir um custo beneficio ruim no caso de uma
terceirizacdo. Ele tem que pagar varios impostos, tem que pagar ao intermediario (0
dono da empresa terceirizada), e tem que pagar para o empregado terceirizado.
Este ultimo fica com seu salario muito reduzido por ter dividido o fruto do seu
trabalho com o governo e com o dono da empresa terceirizada. Isto pode gerar
insatisfacdo e consequentemente queda na sua produtividade.

2. Questionério (Enviado por E-mail)

Género: Masculino

Idade: 38

Escolaridade: Pés-graduacao
Tempo de Servigo: 17 anos



56

1. Como eram feitos os servigos terceirizados de Tl antes da contratacdo das
empresas terceirizadas (Citar alguma empresa se for o caso)? Quando comecgou?

Desde que cheguei a DITEC, e especificamente no meu setor, jA havia servico
terceirizado de TI, portanto ndo sei informar como o0s servigcos eram feitos antes da

contratacdo da empresa terceirizada. A empresa é a Teledata.

2. Como surge a decisao de contratacdo ou cancelamento de um servico de TI? Em
sua opiniao € uma decisao estratégica?

Em minha opinido existem fatores orcamentarios, aspectos tecnoldgicos
(contratacdo de inovagdes e cancelamento de servicos com defasagem tecnoldgica).
Certamente séo decisOes estratégicas que visam manter o Banco com

competitividade no mercado onde atua.

3. Que medidas séo tomadas para dar inicio a terceirizagdo de um servico de TI?

As vantagens e desvantagens devem ser avaliadas. Os custos e 0s riscos precisam
ser analisados. O Banco tem expertise para realizacdo do servico com qualidade?
Ou o mercado faz melhor e mais barato? Existe risco de descontinuidade do servi¢co
a ser realizado? As respostas para estas perguntas, e outras mais, sdo as medidas

iniciais.

4. Quais aspectos sdo levados em consideracdo atualmente para decidir contratar
uma empresa e terceirizar um servigo de TI?

No caso do BB, por estar sujeito a lei de licitacbes 8.666, atualmente, penso que na
maioria dos casos, 0 aspecto principal € o preco. Pois muitas das contratacfes
ocorrem por meio de pregdo eletronico, onde a empresa escolhida é a de menor

preco.

5. Como é avaliado o cumprimento das metas e dos objetivos planejados, por parte
das empresas adquirentes do servi¢go?

Toda terceirizagdo deveria conter um capitulo no contrato sobre os niveis de servi¢co
esperado da empresa contratada. Este topico € o Acordo de Nivel de Servico — ANS,

onde sao especificadas as métricas para aferir a qualidade do servico prestado.
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6. Que medidas de seguranca sao tomadas para se evitar 0 vazamento de
informacgdes sigilosas, na terceirizacao de servigos de TI?

Os acessos concedidos aos sistemas devem observar o0s aspectos de
confidencialidade, termo de responsabilidade deve ser assinado pelos contratados

com acesso as informagoes.

7. Em sua opinido quais as vantagens e as desvantagens da terceirizacdo de
servicos de Tl na DITEC?

Dependendo da natureza do servico, penso que é vantajoso (Ex. Empresas que
trabalham com cabeamento), porém para desenvolvimento de software imagino que

é arriscado e desvantajoso para a DITEC.

3. Questionério (Enviado por E-mail)

Género: Feminino

Idade: 48

Escolaridade: Especializacdo em Sistemas de Informacéo
Tempo de Servigo: 27 anos

1. Como eram feitos os servicos terceirizados de Tl antes da contratacdo das
empresas terceirizadas (Citar alguma empresa se for o caso)? Quando comecou?
Trabalho no contrato com a IBM, pelo qual sédo prestados servicos de manutencgéo
assistida (suporte & produtos). E um contrato de suporte de terceiro nivel para
determinados produtos da IBM. Antes deste contrato, o servico era prestado, mas
com um nivel de servico inferior ao atual. O suporte era feito através de uma central
telefénica, ndo existindo técnicos residentes no ambiente de TI. Esse contrato atual
teve inicio em novembro de 2008.

2. Como surge a decisao de contratacdo ou cancelamento de um servico de TI? Em
sua opinido € uma decisdo estratégica?

Acho que é uma decisdo estratégica, que surge em funcdo da necessidade
especifica de determinado servico que ndo € de dominio dos funcionarios da

empresa.
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3. Que medidas séo tomadas para dar inicio a terceirizagdo de um servico de TI?
Sendo o BB uma empresa sob a lei 8666, de uma maneira geral tem que existir um
processo de licitacdo. No caso desse contrato, foi uma compra direta, pois s6 a IBM

pode prestar servico de suporte a seus produtos.

4. Quais aspectos séo levados em consideracéo atualmente para decidir contratar
uma empresa e terceirizar um servico de TI?
No caso desse contrato, foi a necessidade de garantir uma maior disponibilidade dos

produtos e servigcos oferecidos pela TI.

5. Como é avaliado o cumprimento das metas e dos objetivos planejados, por parte
das empresas adquirentes do servigo?

Os contratos ja contém clausulas para avaliacdo da qualidade do servigo, através de
métricas mensuraveis, que podem ser medidas tanto pelo contratado como pelo

contratante.

6. Que medidas de seguranca sao tomadas para se evitar 0 vazamento de
informacgdes sigilosas, na terceirizacao de servigos de TI?
No caso do contrato da IBM, todos os funcionarios assinam um documento de

confidencialidade.

7. Em sua opinido quais as vantagens e as desvantagens da terceirizacdo de
servigos de Tl na DITEC?
Existem vantagens e desvantagens. A agilidade na solugcédo das ocorréncias é uma

vantagem. A desvantagem € a perda de conhecimento.

4. Questionario (Enviado por E-mail)

Género: Feminino
Idade: 28
Escolaridade: Graduacéo

Tempo de Servigo: 8 anos



59

1. Como eram feitos os servigos terceirizados de Tl antes da contratacdo das
empresas terceirizadas (Citar alguma empresa se for o caso)? Quando comecgou?

Desconheco.

2. Como surge a deciséao de contratagdo ou cancelamento de um servigo de TI? Em
sua opinido € uma decisdo estratégica?

Sim. Acho que é uma decisao que parte da estratégia do Banco. Aqui geralmente se
faz a renovacdo dos contratos. As decisbes de contratacdo surgem de uma

necessidade interna.

3. Que medidas sédo tomadas para dar inicio a terceirizacdo de um servico de TI?
Tem que preencher uma proposta e encaminhar para avaliacdo. Nesta proposta tem

gue colocar o que é que se quer terceirizar, entre outras coisas.

4. Quais aspectos sdo levados em consideracdo atualmente para decidir contratar
uma empresa e terceirizar um servico de TI?

Estes aspectos sdo avaliados pelo setor que acolhe as propostas de terceirizagcao.

5. Como é avaliado o cumprimento das metas e dos objetivos planejados, por parte
das empresas adquirentes do servi¢go?

No contrato em que eu trabalho, existe um item no contrato chamado de nivel de
servico, onde é especificado o que serd entregue. Nao existe uma avaliagdo, igual
existe a GDP para os funcionarios. Vocé compra determinado servigo, que ja esta
detalhado no contrato e a contratada entrega ou executa. Acho que em contratos do

tipo Body Shop é que o Banco deve fazer algum tipo de avaliacéo.

6. Que medidas de seguranca sao tomadas para se evitar 0 vazamento de
informacdes sigilosas, na terceirizacao de servicos de TI?

Existe um termo de confidencialidade que a contratada assina, junto com o contrato.

7. Em sua opinido quais as vantagens e as desvantagens da terceirizacdo de
servicos de Tl na DITEC?
A vantagem € que vocé trabalha com pessoal ja experiente, a desvantagem € que

0s terceirizados ndo se enturmam com os funcionarios do BB.
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Apéndice A — Anexo B — Normatizacoes

INSTRUCAO NORMATIVA N° 4, 19 de maio de 2008.

Dispbe sobre o processo de contratacéo de servigcos
de Tecnologia da Informacédo pela Administracao

Pulblica Federal direta, autarquica e fundacional.

O SECRETARIO DE LOGISTICA E TECNOLOGIA DA INFORMAQA O, no uso de
suas atribuicdes que lhe conferem o Decreto n° 6.081, de 12 de abril de 2007,
revigorado pelo Decreto n® 6.222, de 4 de outubro de 2007, e tendo em vista o
disposto na Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, na Lei n° 10.520, de 17 de junho
de 2002, no Decreto n° 1.048, de 21 de janeiro de 1994, e no Decreto n® 2.271, de 7
de julho de 1997, no Decreto n° 3.555, de 8 de agosto de 2000, no Decreto n° 3.931,
de 19 de setembro de 2001, e no Decreto n° 5.450, de 31 de maio de 2005, resolve:

Art. 1° As contratacbes de servicos de Tecnologia da Informacdo pelos érgaos e
entidades integrantes do Sistema de Administracdo dos Recursos de Informacéo e

Informatica - SISP serdo disciplinadas por esta Instrucao Normativa.

CAPITULO |
DAS DISPOSICOES GERAIS

Art. 2° Para fins desta Instrucdo Normativa, considera-se:

| - Requisitante do Servico: qualquer unidade administrativa que demande a
contratacao de um servigo de Tecnologia da Informacéo;

Il - Area de Tecnologia da Informac&o: unidade setorial ou seccional do SISP, bem
como area correlata, responsavel por gerir a Tecnologia da Informacdo do 6rgéo ou
entidade;

lIl - Gestor do Contrato: servidor com capacidade gerencial, técnica e operacional
relacionada ao objeto da contratacao;

IV - Solucdo de Tecnologia da Informacdo: todos os servicos, produtos e outros
elementos necessarios que se integram para o alcance dos resultados pretendidos

com a contratacao;
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V - Software : sistema ou componente constituido por um conjunto de programas,
procedimentos e documentacdo desenvolvido para atendimento de necessidades
especificas do 6rgdo ou entidade, bem como aqueles previamente desenvolvidos e
disponiveis no mercado para utilizacdo na forma em que se encontram ou com
modificacdes;

VI - Requisitos: conjunto de especificagbes necessarias para definir a Solugéo de
Tecnologia da Informacéo a ser contratada;

VIl - Recebimento: declaracdo formal do Gestor do Contrato de que 0s servigos
prestados atendem aos requisitos estabelecidos no contrato;

VIII - Critérios de aceitacdo: parametros objetivos e mensuraveis utilizados para
verificar um servi¢co ou produto quanto a conformidade aos requisitos especificados;
IX - Gestdo: atividades superiores de planejamento, coordenacdo, supervisdo e
controle, relativas aos servigcos, objeto de contratagcdo, que visam a garantir o
atendimento dos objetivos da organizacéo; e

X - Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo - PDTI: instrumento de diagndstico,
planejamento e gestdo dos recursos e processos de Tecnologia da Informacdo que
visa a atender as necessidades de informagdo de um 6rgdo ou entidade para um
determinado periodo.

Art. 3° As contratacbes de que trata esta Instrucdo Normativa deverdo ser
precedidas de planejamento, elaborado em harmonia com o Plano Diretor de
Tecnologia da Informacéo - PDTI, alinhado a estratégia do érgéo ou entidade.

Art. 4° Em consonancia com o art. 4° do Decreto n° 1.048, de 1994, o érgdo central
do SISP elaborara, em conjunto com os 6rgaos setoriais e seccionais do SISP, a
Estratégia Geral de Tecnologia da Informacdo para a Administracdo Publica,
revisada anualmente, para subsidio a elaboracédo dos PDTI dos 6rgéos e entidades
integrantes do SISP.

Paragrafo Unico . A Estratégia Geral de Tecnologia da Informacédo devera abranger,
pelo menos, os seguintes elementos:

| - proposta, elaborada em conjunto com os demais o6rgdos e entidades
competentes, que contemple as demandas de recursos humanos das Areas de
Tecnologia da Informacao necessarias para elaboracéo e gestdo de seus PDTI;

Il - plano de acéo, elaborado em conjunto com os demais Orgaos e entidades
competentes, para viabilizar a capacitacdo dos servidores das Areas de Tecnologia

da Informacgéo;
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[l - modelo para elaboracdo dos PDTI que contemple, pelo menos, as seguintes
areas:

necessidades de informacéo alinhada a estratégia do 6rgdo ou entidade, plano de
investimentos, contratacfes de servi¢os, aquisicdo de equipamentos, quantitativo e
capacitacao de pessoal, gestéao de risco; e

IV - orientacdo para a formagdo de Comités de Tecnologia da Informagdo que
envolvam as diversas areas dos 6rgdos e entidades, que se responsabilizem por
alinhar os investimentos de Tecnologia da Informacdo com os objetivos do 6rgéo ou
entidade e apoiar a priorizagéo de projetos a serem atendidos.

Art. 5° N&o poderéao ser objeto de contratagéo:

| - todo o conjunto dos servicos de Tecnologia da Informacdo de um 6rgao ou uma
entidade em um Unico contrato;

Il - mais de uma Solucdo de Tecnologia da Informag@o em um Unico contrato; e

[l - gestdo de processos de Tecnologia da Informacédo, incluindo gestdo de
seguranca da informacéo.

§ 1° O suporte técnico aos processos de planejamento e avaliagdo da qualidade dos
servigcos de Tecnologia da Informacéao poderdo ser objeto de contratacdo, desde que
sob supervisdo exclusiva de servidores do 6rgao ou entidade.

§ 2° O disposto neste artigo n&o se aplica nos casos em que o servico for prestado
por empresas publicas de Tecnologia da Informacdo que tenham sido criadas para
este fim especifico, devendo acompanhar o processo a justificativa da vantajosidade
para a administragao.

Art. 6° E vedado:

| - estabelecer vinculo de subordinacdo com funcionario dos fornecedores;

Il - prever em edital a remuneracao dos funcionarios dos fornecedores;

[l - indicar pessoas para compor o quadro funcional dos fornecedores;

IV - demandar aos funcionarios dos fornecedores execucdo de tarefas fora do
escopo do objeto da contratacao;

V - reembolsar despesas com transporte, hospedagem e outros custos operacionais,
gue devem ser de exclusiva responsabilidade dos fornecedores; e

VI - prever em edital exigéncias que constituam intervencdo indevida da

Administracdo Publica na gestédo interna da contratada.
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CAPITULO II
DO PROCESSO DE CONTRATACAO

Art. 7° As contratacdes de servigcos de Tecnologia da Informacao deveréo seguir trés
fases: Planejamento da Contratagdo, Selecdo do Fornecedor e Gerenciamento do
Contrato.
SECAO |
PLANEJAMENTO DA CONTRATACAO

Art. 8° A fase de Planejamento da Contratacdo deve contemplar 0s servigos,
produtos e outros elementos que compdem a Solucédo de Tecnologia da Informacao
que ira gerar o resultado esperado.

Art. 9° A fase de Planejamento da Contratagao consiste nas seguintes etapas:

| - Analise de Viabilidade da Contratacao;

Il - Plano de Sustentacéo;

[l - Estratégia de Contratacao; e

IV - Andlise de Riscos.

Art. 10. A Analise de Viabilidade da Contratagdo, observado o disposto nos arts. 11
e 12 desta instrugdo normativa, compreende as seguintes tarefas:

| - avaliagcdo da necessidade por parte do Requisitante do Servico, com apoio da
Area de Tecnologia da Informac&o, considerando os objetivos estratégicos e as
necessidades corporativas da instituicao;

I - explicitagdo da motivacdo da contratagcdo da Solugcdo de Tecnologia da
Informacao por parte do Requisitante do Servico;

[l - especificacéo dos requisitos, a partir de levantamento de:

a) demandas dos potenciais gestores e usuarios do servico;

b) solucbes disponiveis no mercado; e

c) analise de projetos similares realizados por outras instituicoes;

IV - identificac&o por parte da Area de Tecnologia da Informac&o, com participacéo
do Requisitante do Servico, das diferentes solugdes que atendam as necessidades,
considerando:

a) disponibilidade de solucéo similar em outro 6rgao ou entidade da Administracéo

Publica Federal;
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b) solugbes existentes no Portal do Software Publico Brasileiro
(http://www.softwarepublico.gov.br);

c) capacidade e alternativas do mercado, inclusive a existéncia de software livre ou
software publico;

d) observancia as politicas, premissas e especificacdes técnicas definidas pelos
Padroes de Interoperabilidade de Governo Eletrénico - e-PING e Modelo de
Acessibilidade em Governo Eletronico - e-MAG, conforme as Portarias Normativas
SLTI n° 5, de 14 de julho de 2005, e n° 3, de 07 de maio de

2007;

e) aderéncia as regulamentacgfes da Infra-estrutura de Chaves Publicas Brasileira -
ICPBrasil, conforme a Medida Provisoria n°® 2.200-2, de 24 de agosto de 2001,
guando houver necessidade de utilizacdo de certificacao digital; e

f) custo financeiro estimado;

V - justificativa da solucdo escolhida, por parte da Area de Tecnologia da
Informacao, que contemple, pelo menos:

a) descricdo sucinta, precisa, suficiente e clara da Solucdo de Tecnologia da
Informacao escolhida, indicando os servi¢cos que a compdem,;

b) alinhamento em relac@o as necessidades; e

c) identificacdo dos beneficios que serdo alcangcados com a efetivagdo da
contratacado em termos de eficacia, eficiéncia, efetividade e economicidade.
Paragrafo unico . A Analise de Viabilidade da Contratacdo sera aprovada e
assinada pelo Requisitante do Servico e pela Area de Tecnologia da Informagao.

Art. 11. Compete ao Requisitante do Servigo definir os seguintes requisitos, quando
aplicaveis:

| - de software , que independem de arquitetura tecnoldgica e definem os aspectos
funcionais do software ;

Il - de treinamento, com o apoio da Area de Tecnologia da Informag&o, que definem
a necessidade de treinamento presencial ou a distancia, carga horéaria e entrega de
materiais didaticos;

Il - legais, que definem as normas as quais a Solucéo de Tecnologia da Informacgéo
deve respeitar;

IV - de manutencéo, que independem de configuracéo tecnologica e definem a
necessidade de servicos de manutencdo preventiva, corretiva, evolutiva e

adaptativa;
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V - de prazo, que definem a prioridade da entrega da Solugéo de Tecnologia da
Informacéo contratada;

VI - de seguranca, com o apoio da Area de Tecnologia da Informac&o; e

VIl - sociais, ambientais e culturais, que definem requisitos que a Solucdo de
Tecnologia da Informacdo deve atender para respeitar necessidades especificas
relacionadas a costumes e idiomas, e ao meio-ambiente.

Art. 12. Compete a Area de Tecnologia da Informacéo definir, quando aplicaveis, os
seguintes requisitos tecnolégicos, em adequacdo aqueles definidos pelo
Requisitante do Servigo:

| - de arquitetura tecnolégica, composta de hardware , softwares basicos, padrbes
de interoperabilidade, linguagem de programacao e interface;

Il - de projeto, que estabelecem o processo de desenvolvimento de software ,
técnicas, métodos, forma de gestdo e de documentacao;

Il - de implantacdo, que definem o processo de disponibilizagcdo da solugdo em
producao;

IV - de garantia e manutencdo, que definem a forma como sera conduzida a
manutengao e a comunicagao entre as partes envolvidas;

V - de treinamento, que definem o ambiente tecnoldgico de treinamentos ministrados
e perfil do instrutor;

VI - de experiéncia profissional;

VIl - de formacdo, que definem cursos académicos e técnicos, certificacdo
profissional e forma de comprovagéao; e

VIl - de metodologia de trabalho.

Art 13. O Plano de Sustentacio, a cargo da Area de Tecnologia da Informacdo, com
0 apoio do Requisitante do Servico, abrange:

| - seguranca da informacéo;

Il - recursos materiais e humanos;

[l - transferéncia de conhecimento;

IV - transicdo contratual; e

V - continuidade dos servigos em eventual interrupg&o contratual.

Art. 14. A Estratégia da Contratacéo, elaborada a partir da Analise de Viabilidade da
Contratacdo, compreende as seguintes tarefas:

| - indicacdo, pela Area de Tecnologia da Informacdo, do tipo de servico,

considerando o mercado e as solugdes existentes no momento da licitagéo;
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Il - indicag&o, pela Area de Tecnologia da Informac&o com o apoio do Requisitante
do

Servico, dos termos contratuais, observado o disposto nos paragrafos 1° e 2° deste
artigo, sem prejuizo do estabelecido na Lei n° 8.666, de 1993, relativos a:

a) fixacdo de procedimentos e de critérios de mensuracdo dos servigos prestados,
abrangendo métricas, indicadores e valores;

b) definicdo de metodologia de avaliacdo da adequacéo as especificacdes funcionais
e da qualidade dos servicos;

c) quantificacdo ou estimativa prévia do volume de servicos demandados, para
comparacao e controle;

d) regras para aplicacdo de multas e demais sancfes administrativas;

e) garantia de inspecdes e diligéncias, quando aplicavel, e sua forma de exercicio;

f) definicdo de direitos autorais e de propriedade intelectual;

g) termo de compromisso, contendo declaracdo de manutencao de sigilo e ciéncia
das normas de seguranca vigentes no 0rgdo ou entidade, a ser assinado pelo
representante legal do fornecedor e seus empregados diretamente envolvidos na
contratacao;

h) cronograma de execucéo fisica e financeira;

i) forma de pagamento, que devera ser efetuado em funcéo dos resultados obtidos;e
j) definicdo de mecanismos formais de comunicacdo a serem utilizados para troca de
informacdes entre a contratada e a Administracao;

Il - definicdo, pela Area de Tecnologia da Informacdo, da estratégia de
independéncia do 6rgdo ou entidade contratante com relagdo a contratada, que
contemplara, pelo menos:

a) forma de transferéncia de tecnologia; e

b) direitos de propriedade intelectual e direitos autorais da Solucao de Tecnologia da
Informacdo, documentagédo, modelo de dados e base de dados, justificando os
casos em que tais direitos ndo vierem a pertencer a Administracdo Publica;

IV - indicac&o, pela Area de Tecnologia da Informac&o, do Gestor do Contrato;

V - definicdo, pela Area de Tecnologia da Informacgéo, das responsabilidades da
contratada, que ndo podera se eximir do cumprimento integral do contrato no caso
de subcontratacéo;

VI - elaboracdo, pela area competente, com apoio da Area de Tecnologia da

Informacédo, do orgcamento detalhado, fundamentado em pesquisa no mercado, a
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exemplo de: contratagbes similares, valores oficiais de referéncia, pesquisa junto a
fornecedores ou tarifas publicas;

VIl - indicacdo, pelo Requisitante do Servico, da fonte de recursos para a
contratacdo e a estimativa do impacto econémico-financeiro no orgamento do 6rgao
ou entidade; e

VIl - definicdo, pela Area de Tecnologia da Informacéo, dos critérios técnicos de
julgamento da proposta para a fase de Selecdo do Fornecedor, observando o
seguinte:

a) utilizacao de critérios correntes no mercado;

b) a Analise de Viabilidade da Contratacao;

c) vedacao da indicacdo de entidade certificadora, exceto nos casos previamente
dispostos em normas do governo federal;

d) o fator desempenho ndo pode ser pontuado com base em atestados relativos a
duragao de trabalhos realizados pelo licitante;

e) quando necessario para a comprovacao da aptidado, pode-se considerar mais de
um atestado relativo ao mesmo quesito de capacidade técnica;

f) vedacéo da pontuacao progressiva de mais de um atestado para 0 mesmo quesito
de capacidade técnica; e

g) os critérios de pontuacdo devem ser justificados em termos do beneficio que
trazem para o contratante.

8§ 1° A afericdo de esfor¢co por meio da métrica homens-hora apenas podera ser
utilizada mediante justificativa e sempre vinculada a entrega de produtos de acordo
com prazos e qualidade previamente definidos.

§ 2° E vedado contratar por postos de trabalho alocados, salvo, excepcionalmente,
mediante justificativa devidamente fundamentada. Neste caso, € obrigatoria a
comprovacéao de resultados compativeis com o posto previamente definido.

8§ 3° Nas licitagcBes do tipo técnica e preco, € vedado:

I incluir

critérios de pontuacdo técnica que ndo estejam diretamente relacionados com os
requisitos da Solucéo de Tecnologia da Informagéo a ser contratada ou que frustrem
o carater competitivo do certame; e

Il - fixar os fatores de ponderacdo das propostas técnicas e de preco sem
justificativa.

8 4° Nas licitagBes do tipo técnica e preco, deve-se:
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| - incluir, para cada atributo técnico da planilha de pontuacdo, sua contribuicéo
percentual com relacdo ao total da avaliagdo técnica; e

Il - proceder a avaliacdo do impacto de pontuacédo atribuida em relacdo ao total,
observando se os critérios de maior peso sdo de fato os mais relevantes e se a
ponderagdo atende ao principio da razoabilidade.

8 5° A Estratégia de Contratacdo devera ser aprovada e assinada pelo Requisitante
do

Servico e pela Area de Tecnologia da Informac&o.

Art. 15. A Estratégia da Contratacdo serd entregue ao Gestor do Contrato para
subsidiar a Anélise de Riscos da contratagéo.

Art. 16. A Andlise de Riscos devera ser elaborada pelo Gestor do Contrato, com o
apoio da Area de Tecnologia da Informacdo e do Requisitante do Servigo,
observando o seguinte:

| - identificacdo dos principais riscos que possam comprometer o sucesso do
processo de contratagao;

Il - identificacdo dos principais riscos que possam fazer com que 0s servigos
prestados ndo atendam as necessidades do contratante, podendo resultar em nova
contratacao;

[l - identificacdo das possibilidades de ocorréncia e dos danos potenciais de cada
risco identificado;

IV - definicdo das acdes a serem tomadas para amenizar ou eliminar as chances de
ocorréncia do risco;

V - definicdo das agdes de contingéncia a serem tomadas caso 0 risco se concretize;
e

VI - definicAo dos responsaveis pelas acdes de prevencdo dos riscos e dos
procedimentos de contingéncia.

Paragrafo unico. Em decisdo fundamentada a partir da Andlise de Riscos podera o
Gestor do Contrato propor & Area de Tecnologia da Informacdo a revisdo da
Estratégia da Contratacao.

Art. 17. O Termo de Referéncia ou Projeto Basico sera construido, pelo Gestor do
Contrato, com apoio do Requisitante do Servico e da Area de Tecnologia da
Informacdo, a partir da Estratégia de Contratacdo, e conter4, no minimo, as
seguintes informacdes:

| - definicdo do objeto;
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Il - fundamentacéo da contratagéo;

[l - requisitos do servigo;

IV - modelo de prestacéo dos servicos;

V - elementos para gestao do contrato;

VI - estimativa de precos;

VII - indicag&o do tipo de servico;

VIII - critérios de selecdo do fornecedor; e

IX - adequacao orcamentaria.

Art. 18. O Termo de Referéncia ou Projeto Basico, a critério do Requisitante do
Servigo, sera disponibilizado em consulta ou audiéncia publica para que se possa
avaliar a completude e a coeréncia da especificacdo dos requisitos e a adequacéao e

a exequibilidade dos critérios de aceitacao.

SECAO Il
SELECAO DO FORNECEDOR

Art. 19. A fase de Selecdo do Fornecedor observara as normas pertinentes,
incluindo o disposto na Lei n° 8.666, de 1993, na Lei n°® 10.520, de 2002, no Decreto
n® 2.271, de 1997, no Decreto n° 3.555, de 2000, no Decreto n° 3.931, de 2001, e no
Decreto n° 5.450, de 2005.

SECAO Il
GERENCIAMENTO DO CONTRATO

Art. 20. A fase de Gerenciamento do Contrato visa acompanhar e garantir a
adequada prestacao dos servi¢cos durante todo o periodo de execugdo do contrato e
envolve as seguintes tarefas:

| - inicio do contrato, que abrange:

a) elaboracao, pelo Gestor do Contrato, de um plano de insercao da contratada que
contemple:

1. O repasse de conhecimentos necessarios para a execu¢do dos servicos a
contratada; e

2. A disponibilizacdo de infra-estrutura a contratada, quando couber;

b) reunido inicial entre o Gestor do Contrato, Area de Tecnologia da Informago,
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Requisitante do Servi¢co e a contratada, cuja pauta observara, pelo menos:

1. assinatura do termo de compromisso de manutengcdo de sigilo e ciéncia das
normas de seguranca vigentes no 6rgao ou entidade; e

2. esclarecimentos relativos a questdes operacionais e de gerenciamento do
contrato;

Il - encaminhamento formal de demandas pelo Gestor do Contrato ao preposto da
contratada por meio de Ordens de Servico, que conterao:

a) a definicdo e a especificacdo dos servi¢cos a serem realizados;

b) o volume de servigos solicitados e realizados segundo as métricas definidas;

c) resultados esperados;

d) o cronograma de realizacdo dos servicos, incluidas todas as tarefas significativas
e Sseus respectivos prazos;

e) a avaliacao da qualidade dos servigos realizados e as justificativas do avaliador; e
f) identificacdo dos responsaveis pela solicitagdo, avaliacdo da qualidade e ateste
dos servicos realizados, que ndao podem ter vinculo com a empresa contratada;

[l - monitoramento da execucédo, a cargo do Gestor do Contrato, com apoio do
Requisitante do Servigco e da Area de Tecnologia da Informacéo, que consiste em:

a) recebimento mediante analise da avaliagdo dos servigos, com base nos critérios
previamente definidos;

b) ateste para fins de pagamento;

c) identificacéo de desvios e encaminhamento de demandas de correcéo;

d) encaminhamento de glosas e sancoes;

e) verificagcdo de aderéncia as normas do contrato;

f) verificacdo da manutencdo da necessidade, economicidade e oportunidade da
contratacao;

g) verificacdo da manutencdo das condi¢cbes classificatérias, pontuadas e da
habilitag&o técnica;

h) manutencéo do Plano de Sustentacéo;

i) comunicacdo as autoridades competentes sobre a proximidade do término do
contrato, com pelo menos 60 (sessenta) dias de antecedéncia;

J) manutencao dos registros de aditivos;

k) encaminhamento as autoridades competentes de eventuais pedidos de

modificacdo contratual; e
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[) manutencdo de registros formais de todas as ocorréncias da execugcdao do
contrato, por ordem historica;

IV - encerramento e transicdo contratual, que devera observar o Plano de
Sustentacéo.

Paragrafo unico. O registro das tarefas mencionadas neste artigo devera compor o
Histérico de Gerenciamento do Contrato.

Art 21. Os softwares resultantes de servicos de desenvolvimento deverdo ser
catalogados pelo Gestor do Contrato e disponibilizados no Portal do Software

Publico Brasileiro de acordo com regulamento do érgao central do SISP.

CAPITULO 1l
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 22. Aplica-se subsidiariamente as contratacfes de que trata esta norma o
disposto na Instrucdo Normativa n° 02, de 30 de abril de 2008, que disciplina as
contratacdes de servigos gerais.

Art. 23. As Areas de Compras, Licitagdes e Contratos dos Orgdos e entidades
apoiaréo as atividades do processo, de acordo com as suas atribuicdes regimentais.
Art. 24. A Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informacdo podera expedir
instrumentos complementares a esta Instrugdo Normativa.

Art. 25. Esta Instrucdo Normativa entra em vigor em 2 de janeiro de 2009, ndo se

aplicando aos contratos em andamento e seus aditivos.

ROGERIO SANTANNA DOS SANTOS



