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RESUMO

Durante o processo de mudanca visando a conformidade aos padrdes, normas e
melhores praticas internacionais para servicos de Tl € esperado que a empresa
prestadora de servicos comprometa-se com este processo. Como criar um
mecanismo que propicie a rapida adaptacao das terceirizadas a estes permanentes
ciclos de evolugdo das definicoes e das documentacdes das atividades por elas
prestadas? O objetivo deste trabalho € analisar as formas de controle utilizadas no
gerenciamento dos servicos terceirizados na area de Tl no Banco do Brasil, e propor
um instrumento de comunicagédo que facilite este comprometimento entre as partes.
O resultado do estudo de caso sugere a criacdo de comités de relacionamento em
quatro niveis distintos, a saber: estratégico, tecnolégico, tatico e operacional, como
forma de garantir uma maior flexibilidade, rapidez e eficiéncia na solugcdo dos
impasses que surgem advindos deste processo de mudanga. Este trabalho
contribuira para a evolucdo das formas de relacionamento entre a equipe
responsavel pelo GNS (Gestdo do Nivel de Servico) e as prestadoras de servico de
TI.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Gestao do Nivel de Servico. Melhoria do
Nivel de Servigo.
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1 INTRODUCAO

Atualmente qualquer ramo de atividade organizacional ndo se mantém competitivo e
atualizado tecnologicamente se na sua estrutura nao estiver prevista a
administragcdo da informacdo. Com a criacdo das unidades de Tecnologia da
Informacdo (Tl), para assegurar a satisfacdo das necessidades tecnolégicas da
organizacao através do fornecimento de produtos e servigos relativos a sistemas de
informacgdes, automacao de processos, hardware, software e telecomunicacao, gera-
se também a necessidade de adequacado a esse novo ambiente estruturado, que
permita o acesso a melhores habilidades; tecnologias mais novas; ciclos de
desenvolvimento mais curtos e um aumento de eficiéncia e eficacia nas solugbes de
TI (BERNSTORFF e CUNHA, 1999).

Como estratégia para serem atuantes e eficazes, as empresas buscam a
maximizagdo da sua eficiéncia mantendo-se competitivas. Para isso, uma das
praticas de gestdo moderna que vem ganhando cada vez mais forca nos ultimos
anos é a terceirizacao, na qual as organizacoes repassam para terceiros atividades

nao essenciais ao seu negocio.

As unidades de Tl das empresas sao consideradas estratégicas e imprescindiveis
para a competitividade organizacional. Porém algumas de suas atividades nao
fazem parte necessariamente da competéncia primordial ou ndo sdo consideradas
de alto sigilo para a organizacdo, podendo ser terceirizadas, ou seja, repassadas

para um provedor de servicos externos.

As organizagdes buscam obter ganhos na reducédo de custos dos seus processos
com foco na flexibilizacado e agilidade na criacdo de novos produtos e servigcos. Para
tanto é necessario uma area de Tl direcionada a racionalizacao de processos e ao
apoio aos negocios. Neste intuito faz-se necessario manter uma renovagao
tecnoldégica e o capital humano atualizado tecnologicamente. Para obter tais
beneficios, a terceirizacdo passa a ser uma alternativa viavel para muitas empresas
(GIOSA, 1997).

O avanco da estratégia de terceirizacao da tecnologia da informacado, como uma
forma para atingir os objetivos organizacionais, demonstra a necessidade de dedicar



esforcos para a criacdo de eficientes ferramentas para a gestdo do nivel de
qualidade dos servigos contratados.

A industria bancaria é reconhecida como um dos setores da economia que mais se
destacam no uso de tecnologia de informacao. Ha varias décadas o setor bancario
vem passando por uma trajetéria de crescente incorporacdo de Tl aos seus
processos, produtos e canais de distribuicdo, aumentando a eficiéncia operacional e
agregando valor aos servicos ofertados aos seus clientes. O intenso uso de Tl no
setor pode ser atualmente considerado um requisito basico que se confunde com o
préprio negocio bancario.

A terceirizacdo na area de Tl é intensa no setor bancario. Ela também pode ser
percebida como uma estratégia para reduzir ineficiéncia, ruido e o tamanho das
grandes organizagdes (LEIRIA, FONTANELLA E TAVARES, 1994).

Porém, como qualquer processo estratégico, problemas de implementacdo que
possam afetar a qualidade, os prazos, o faturamento, as motivacbes e as
qualificagdes organizacionais ocorrem e devem ser identificados e corrigidos
(BERNSTORFF e CUNHA, 1999).

Com o amadurecimento da terceirizacdo como uma das praticas de administracao
de processos surgiram postulados de boas praticas, padrdes e normativos que
visam a exceléncia da gestdao de servicos de TI terceirizados. Como exemplos

abaixo se destacam os principais que serdo comentados no decorrer deste trabalho:
a) ITIL (IT Infrastructure Library), no final da década de 80;
b) COBIT (Control Objectives for Information and related Technology) em 1996;
c) 1SO 20000, em 2005;
d) IN 04/2008 — (Instrucdo Normativa do Ministério do Planejamento).

O BB, atento aos referenciais acima mencionados vem aprimorando 0S processos
de publicagéo, contratacao e gestdo de servicos de Tl terceirizados de uma forma

continuada.



1.1 Contextualizacao

No inicio da adequacéao a estas melhorias, verificou-se que na definicao dos servicos
passiveis de terceirizagdo, ndo havia as especificacbes de indices de qualidade.
Estas indefinicdes advinham de uma época em que o controle do gerenciamento dos

servicos de Tl ndo contemplava esta forma de detalhamento.

Houve uma constatacdo do BB de que havia a necessidade de criacao de métodos
de mensuracgao e controle dos niveis de servigo referentes aos indices de qualidade
e que faltava uma cultura desta forma de gerenciamento e também ndo existiam

ferramentas voltadas para esta finalidade.

Visando preencher esta lacuna, buscou-se através de diversas fontes e
metodologias uma melhor definicdo de servicos e processos, possibilitando entao o
surgimento dos primeiros ANS (Acordo de Niveis de Servico) e formas de controle

utilizadas para o gerenciamento dos servicos contratados de TI.

Varias foram as formas e métodos criados através de planilhas eletrbnicas e
pequenos bancos de dados para controlar e gerenciar estes servigos.

O processo continuo de adequacdo as boas praticas citadas anteriormente,
subdividiu os diversos servicos existentes em varios processos, aumentando

significativamente a complexidade de controle e o aumento do risco de falhas.

Constata-se ainda hoje a dificuldade de encontrar uma ferramenta que centralize o
controle, possuindo a capacidade de adaptagcdo a novos contratos e aos mais
diversos indices de qualidade bem como suas formas de mensuracéo, sendo capaz

de gerar relatérios customizados aderentes aos ANS firmados com as terceirizadas.

1.2 Formulacao do problema

O constante aperfeicoamento das definicbes de processos e atividades visando
levar os servicos prestados pelo CCTBB a um patamar de exceléncia e total

conformidade com padrdes, normas e boas praticas a nivel internacional, também



ocorre com 0s contratos de servicos de Tl terceirizados contratados anteriormente a

estas melhorias.

Como criar um mecanismo que propicie a rapida adaptacdo das empresas
contratadas a estes permanentes ciclos de evolugdo das definicbes e das
documentacdes das atividades por elas prestadas?

1.3 Obijetivo Geral

Analisar as formas de controle utilizadas no gerenciamento dos servicos de TI
terceirizados e a efetividade do reconhecimento destas formas pelas empresas
controladas. Delinear um instrumento que vise a melhoria da comunicacao entre as
partes contratantes e contratadas para que o processo de melhoria continua
adotado pelo CCTBB encontre fluidez juntos as empresas que prestam estes

servicos.

1.4 Obijetivos Especificos

Pretende-se alcancar o objetivo geral da seguinte maneira:

a) Conceituar através de referencial tedrico a pratica de administracao
conhecida como Terceirizacao;

b) Analisar as formas de controle sobre a qualidade do servigco de Tl terceirizado
no CCTBB (Complexo Central de Tecnologia do Banco do Brasil);

c) Sugerir um mecanismo que facilite o comprometimento das empresas

contratadas ao processo de melhoria continua adotado pelo CCTBB.
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1.5 Justificativa

A motivagéo deste trabalho é conhecer melhor as formas de gestdo de controle de
servicos de Tl contratados no ambito do CCTBB.

Definiu-se como a base do estudo de caso a DITEC (Diretoria de Tecnologia do
Banco do Brasil), considerando-se que este graduando trabalha nesta Diretoria.

A DITEC trabalha com a contratacao de servicos de Tl conforme estratégias da

empresa e suas necessidades operacionais.

Os trabalhadores terceirizados dividem o mesmo ambiente de trabalho dos
funcionarios do banco, ndo havendo, porém qualquer relacido de hierarquia ou
subordinagéo entre eles.

A realizacao deste trabalho proporcionarda um aprendizado substancial na area da
Administracdo, na busca de uma interface de comunicagcado entre contratante e
contratado no intuito da unido de forcas de ambas no processo de continuo
aperfeicoamento adotado pelo CCTBB.

O aprendizado adquirido com este trabalho servira de insumo para a equipe

responsavel pela GNS (Gestao de Niveis Servicos).
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2 REFERENCIAL TEORICO

“A terceirizacdo € uma forma de administrar, tanto grandes quanto pequenas
organizacbes, de modo estratégico, oportuno e adequado na busca da eficacia
empresarial.” (LEIRIA, FONTANELLA E TAVARES, 1994, p.21). Ela também pode
ser percebida como uma estratégia para reduzir ineficiéncia, ruido e o tamanho das
grandes organizacbes, tanto publicas como privadas e em qualquer ramo de
atividade.

Por sua vez, a previsibilidade do comportamento dos membros organizacionais tem
sido utilizada como justificativa para o controle organizacional. PERROW (1986)
salienta que a busca de previsibilidade organizacional através do controle envolve
grande parte da vida organizacional. Enquanto para (ALBROW, 1992) os sistemas
de controle fazem parte da cultura moderna, para (BURRIS, 1989) o controle
organizacional esta relacionado com a administracdo de subsistemas complexos e
de elaboracdo de planejamento a longo prazo, devido a tecnologia da informacéao
(Tl) cada vez mais avangada, a acentuada divisdo do trabalho, a grande

concorréncia e competicao entre as firmas e a correspondente énfase na inovacgao.

O controle do desempenho organizacional cada vez mais previsivel e calculavel é o
objetivo explicito da estrutura organizacional para (RANSON, HININGS e
GREENWOOD, 1980). Para (PERROW, 1986), com o objetivo de se alcancar a
previsibilidade organizacional, a estrutura da organizacdo é envolvida e justificada
pelos mecanismos de controle, enfatizando a necessidade do seu estudo.

Por sua vez, segundo (CAMERON & WHETTEN, 1983), a eficacia é a variavel
dependente mais pesquisada desde os sistemas de maquinas de Taylor em 1911 e
a burocracia classica de Weber em 1947, e vem se transformando num conjunto
complexo de variaveis organizacionais conforme a nocdo que ela representa

("conceptualization"). As organizacdes “... com a aplicacdo da Terceirizacdo, se
transformam, concentrando todas as suas energias e esforcos em sua atividade
principal, e, com isso, gera melhores resultados, favorecendo a eficacia, com a

otimizacao da gestao.” (GIOSA, 1997, p. XII).
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Ainda para (GIOSA, 1997), as organizacdes deverdao se concentrar mais na gestao,
exigindo qualidade, prego, prazo e inovag¢des, e menos nas execugdes focalizando
seus esforcos em sua vocacao e missao. Essas exigéncias ndo terdo eficacia sem
controle, ou critérios e sistemas de avaliacao definidos em nivel de contrato (custos,
prazos, formas de reajuste, tecnologia instalada, desenvolvimento proposto para o

corpo funcional e o numero de funcionarios).

O BB enfrenta o desafio de se manter no mercado ante o final da "ciranda financeira"
(ocasionada pelo fim da alta inflacdo) e a uma forte concorréncia, impulsionada
ainda mais pela entrada de bancos provenientes dos paises da Europa e dos
Estados Unidos. A partir de 1997 grandes instituicbes financeiras mundiais
comecaram a se instalar no Brasil, através de privatizacées, aquisicdes e fusdes.
Com isso, especialmente o segmento tecnolégico, responsavel pela principal matéria
prima dos bancos, a informagdo, causador da maior despesa contabil, torna-se o
foco de inovacgdes tecnoldgicas (com o aumento da automacdo bancaria) e
administrativas (com a implementacdo de novas técnicas de gestdo) como a

terceirizacgao.

Portanto, na preparacao da estrutura do departamento tecnolégico, o administrador
pode criar a organizacao ideal que necessita de ter, adequada ao caso. Entretanto,
no organograma, surge uma estrutura diferente da ideal, aquela que chamamos de
formal. E na realidade, no dia-a-dia de trabalho, ocorre a estrutura verdadeira,
decorrente da propria maneira como 0s servicos sao executados e controlados. Esta
estrutura verdadeira da organizagdo tem muitas variantes ndo percebidas no papel,
mas que influem em quase tudo que se realiza, deformando completamente a

estrutura formal.

Antes que a estrutura informal crie problemas na empresa, é necessaria uma
reorganizacao, fato natural devido ao dinamismo das empresas contemporaneas.
Para esta reflexao, o resultado das constatacdes deste trabalho pode contribuir de

forma positiva aos administradores das areas tecnologicas do Banco do Brasil.

O avanco da estratégia de terceirizacao da tecnologia da informacado, como uma
forma de gestdo moderna para o atingimento eficaz dos objetivos organizacionais,
desperta, para a classe académica e gerencial, a necessidade de dedicar esforgos

para a criacado de um corpo teorico capaz de interpretar e analisar as diferentes
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formas de controle organizacional no nivel das unidades tecnoldgicas das grandes

empresas.

2.1 Objetivos da Terceirizacao

(LEITE, 1997), em pesquisa realizada no Brasil em 1995 com 125 empresas,
constatou que, embora em pequena escala, 80% delas tiveram alguma experiéncia
relacionada com a terceirizacdo da informatica, sendo que os motivos que levaram a
terceirizacao foram: 32% acesso imediato a novos recursos (fisicos ou humanos);
20% focalizacdo na atividade-fim; 20% expectativa de reducdo de custos e 13%
busca por eficacia (como forma de romper o status-quo, caracterizada pela

permanéncia no estado atual).

Ainda na mesma pesquisa, os beneficios percebidos (vantagens), foram que 80%
atingiram a focalizagdo na atividade-fim, 62% a previsibilidade dos gastos (custos X
investimento), 58% a objetividade na analise custo X beneficio, 58% e agilidade na
implementacéo de solugdes, 55% a objetividade na definicdo de prioridades, 52% a
reducao de custos, 38% a previsibilidade de prazos e 10% outros, como a qualidade

€ 0 acesso a Novos recursos tecnolégicos.

Segundo (BERNSTORFF & CUNHA, 1999), numa pesquisa de campo conduzida no
inicio de 1999 com 21 empresas, 0s principais motivos que levaram a terceirizacéo
foram: 60% acesso imediato a novos recursos humanos especializados; 55%
focalizagcdo na atividade essencial da empresa; 45% expectativa de reducédo de
custos com a informatica; 45% busca por eficiéncia, ou melhor, desempenho em
informatica; 35% melhorar o atendimento ao cliente ou a satisfacdo do usuario; 30%
custo somado a qualidade e ao desempenho da informatica; 25% controle sobre
prazos e qualidade da informatica; 15% agilidade ou exigéncia da renovacao
constante da informatica; 15% flexibilidade ou busca por maior autonomia e
adaptabilidade.

Nesta pesquisa, os principais beneficios alcancados foram: 45% acesso a novos
recursos tecnolégicos; 45% agilidade na implementacao de novas solucoes; 40%
previsibilidade dos gastos/custos e prazos, com consequiente aumento de eficiéncia
e desempenho; 35% acesso a novos recursos humanos especializados com
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consequente mudanca na cultura interna; 30% focalizacdo na atividade-fim; 20%
nenhum beneficio percebido; 15% reducao de custos fixos; previsibilidade de prazos
e melhoria da qualidade; 10% término do vinculo empregaticio proporcionando novo
plano de carreira em outra empresa (onde exempregados sao aproveitados nas
parceiras); 5% crescimento do mercado regional de TI, com maior satisfacdo pelo
usuario/cliente e interacdo com o mercado/parceiro, com troca mutua de

experiéncias e tecnologias.

Estes dados em relagdo a pesquisa anterior, de Jaci C. Leite em 1995 permitiram
observar um extraordinario aumento de 10% para 45% na obtencado de acesso a
novos recursos tecnolégicos. Provavelmente esta alteracdo foi devida ao
exponencial aumento de solugdes tecnoldgicas ocorridas nos ultimos anos, nao

esperadas na época da decisao pela terceirizacao.

Nesta ultima pesquisa, observou-se ainda, que 30% das empresas nao perceberam
nenhum problema relevante. Outro aspecto evidente € o fato de os principais
problemas estarem vinculados as questdes de relacionamento interpessoal,
comprometimento e parceria, onde a provavel causa seja uma falta de
esclarecimento interno antes da terceirizacdo (BERNSTORFF & CUNHA, 1999).
Também se observou um numero consideravel de empresas com problemas de
perda de controle, principalmente com o da qualidade, que s6 foi percebido como
vantagem da terceirizacdo em 15% da amostra. Fato que levou os autores a
sugerirem uma pesquisa mais aprofundada no assunto, apesar de néo se perceber
nenhum problema com a postura da alta administracdo ou com a perda do controle
da estratégia da informatizacdo, o que também pode caracterizar, um
amadurecimento cultural e do estilo de gestdo da cupula administrativa das

organizagoes.

Quanto ao alcance dos obijetivos, a pesquisa citada revelou ainda que "realmente a
terceirizacdo em "TI" ndo contribuiu para a reducdo de custos, nem tao pouco
contribuiu para uma melhor previsibilidade dos prazos ou melhoria da qualidade, o
que sugere novas pesquisas nessa linha: Qual € a maneira mais eficaz de controlar
os servicos terceirizados em TI?" (BERNSTORFF & CUNHA, 1999, p. 14). Os
autores concluiram que a terceirizacdo eficaz da "TI" possibilita obter, para as

grandes organizacdes, acesso a novas solucdes tecnolbgicas, em decorréncia dos
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recursos humanos especializados ou pela maior facilidade de acesso as tecnologias

emergentes.

2.2 Controle Organizacional

O que é terceirizado é 0 servico e nao as pessoas, pois toda organizacao necessita
de individuos (internos ou externos) para o atingimento de seus objetivos (execucao
de sua missao), portanto o controle deve estar presente em todas as etapas do
processo de terceirizacao (FERREIRA-DA-SILVA, 1998).

Para manter o contrato em dia (0o que é bom para as duas partes) é importante
manter o controle da execucao dos servigos referente aos aspectos: econémico,
contabil e previdenciario (custos e precos); de qualidade, técnicos e trabalhista
(quando, como e por quem); entre outros (SILVA, 1995).

Portanto, a terceirizante deve possuir processos de especificacdo de produtos,
contratacdo de servigos, acompanhamento do desenvolvimento, verificagcdo da
qualidade, etc. Além de processos que envolvam o lado humano da organizacao
como, avaliagdo de desempenho, de habilidades e das dificuldades individuais.

Segundo OLIVEIRA (1996), os internos da terceirizante ao se relacionarem com o
pessoal externo da terceirizada, esperam maior formalismo, profissionalismo,
objetividade e cumprimento das responsabilidades contratuais, afetando
emocionalmente a concepg¢do de fidelidade e confianga empresa-empregado,
caracterizada pela fidelidade pessoal, nepotismo, paternalismo e informalidade,
podendo levar a resisténcia a nova cultura organizacional, alterando as estruturas de

poder e influéncia antes existentes.

Esta resisténcia podera ser minimizada com a formacdo de uma base de poder
simpatico a nova estrutura organizacional, onde se modifiquem comportamentos, e
se desenvolva o espirito de parceria, de comprometimento e de gestao participativa.
Isto poderd ser alcancado através do planejamento e da decisdo conjunta
(terceirizante e terceirizada); da extensao das responsabilidades a longo prazo; do
controle operacional reciproco (onde se reflita a vontade mutua); da combinagao das
potencialidades; e do desenvolvimento e cooperagdo comum. Nesse sentido,
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diferencia-se da subcontratacdo onde a contratante controla todas as operacées da
contratada (SILVA & ALMEIDA, 1997).

Para SCOTT (1992), embora significante atencao tem sido dedicada para a relagéo
entre tecnologia e estruturas formais tais como regras, planejamentos, hierarquias e
papéis definidos, muitos trabalhos recentes enfatizam a importédncia de estruturas
informais, particularmente quando os altos niveis de incerteza sdo confrontados. Os
sistemas organicos ou as estruturas de clas sao vistos como, simultaneamente,
adotando seguranca e flexibilidade e como incremento, motivando e engajando o
trabalhador. As organizacgoes profissionais combinam elementos de ambos, formal e
informal se aproximam, acentuando a internacionalizagdo de controles e a
autonomia do trabalhador e as vezes utilizando mais sistemas de controle formal,

tais como as equipes de projeto e as estruturas matriciais.

Para OLIVEIRA (1991), a classe gerencial, em qualquer nivel deve considerar
também, os aspectos inerentes ao controle organizacional e, inserido neste, o
autocontrole, que evita que as coisas simplesmente acontecam, pois o controle,
neste caso, esta ocorrendo antes do fato consumado. Isto tudo porque ser lider
(diretor, chefe de divisdo ou gerente de equipe) ndo € apenas fazer com que outros
executem tarefas eficientemente, mas também é fazer com que os resultados

cheguem tao préximo quanto possivel dos objetivos (eficacia).

A funcédo de controle gerencial coordena os componentes do planejamento e os
componentes da organizacao. E basicamente possui dois niveis: o ideal, ou seja, 0s
controles que estabelecem previamente o que deve ser esperado, € o real, ou seja,
os controles que servem para avaliar o que aconteceu. Dentro do ideal, encontram-
se 0s controles estabelecidos no planejamento, como: o que deve ser realizado
(objetivos e seus conteldos), quando isso deve ocorrer (prazos e cronogramas),
orcamentos e precos (quanto isso deve custar), delegacédo e designacao (quem faz
0 que) e diretrizes, metodologias e procedimentos (como isso deve ser feito)
(OLIVEIRA, 1991).

Para SIMCSIK (1992), a fungédo gerencial do controle é aquela que garante que a
linha de agéo atinja seus objetivos. A finalidade do controle é coordenar uma ou
mais diretrizes (como por exemplo: "o que", "como", "quando”, "onde", "por que",
"por quem”, "por quanto tempo e/ou dinheiro", etc.) e, vencida a etapa do
planejamento, que é um contrato de riscos, cabem o estabelecimento e o controle da
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estrutura e das condi¢cdes que permitam a execucao do planejado da maneira mais
eficiente possivel.

Fortemente apoiado sobre a nocdo de controle como influéncia mdtua,
(TANNENBAUM, 1975), desenvolveu uma metodologia denominada "Grafico de
Controle" (ou Grafico de Influéncia), que relaciona a intensidade do controle de cada
nivel hierarquico da organizacao. A despeito de outras dimensdes identificadas para
a chamada estrutura de controle da organizacdo, este grafico evidencia duas
dimensdes criticas que possibilitam muitos desdobramentos: a distribuicao
hierarquica do controle (ou distribuicdo da influéncia), representada pela forma da
curva, e o volume total de controle (ou volume de influéncia), representado pela sua

altura média (ou area sob a curva).

Sua andlise mostrou-se reveladora da caracterizagdo do controle e da prépria

organizacao.

Em torno da distribuicdo do controle foi desenvolvida uma tipologia do sistema
administrativo, onde se reconhecem o0s modelos democratico, autocratico e o
"laissez-faire” (TANNENBAUM, 1975). Para este autor, o volume total de controle
tem sido positivamente correlacionado com a eficacia organizacional, estando o seu
aumento relacionado ao aumento da participacao, influéncia mutua, integracéo dos
membros e melhoramento do ego-envolvimento, identificacdo, motivacdo e
satisfacdo no trabalho. O volume de controle tem sido considerado como um
precioso indicador do grau de organizacao de um empreendimento.

2.3 Tipos de Servico

(SIMCSIK, 1992) identificou dois tipos fundamentais de servigcos executados em TI,
um com atividades rotineiras e outro, com atividades nao-rotineiras.( SIMCSIK,
1992) dividiu o organograma dos CPDs em dois tipos de atividades, ou servicos. Um
grupo com servicos rotineiros, indicado pelo ramo da operagcédo (como por exemplo:
digitacao, processamento de dados e manutencao de equipamentos) e outro grupo
com servigos nao-rotineiros, indicado pelos ramos de "desenvolvimento de projetos”
e "apoio técnico e operacional" (como por exemplo: desenvolvimento de sistemas e

programacao). As caracteristica dos servicos rotineiros e nao-rotineiros sao..
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ROTINEIRO NAO-ROTINEIROS
Tem vida mais longa Tem vida mais indefinida
Repetitivas e constantes | Variaveis e de freqiéncia incerta
Controles sistematicos | Controles aleatorios

Quadro: Caracteristicas dos Servigos

2.4 Vantagens da Terceirizacao

Na visdo administrativa, toda organizacdo deseja ter foco no préprio negécio e

melhorar a qualidade do produto/servico vendido e consequentemente obter lucro.

Barros (2002) relata que o processo de terceirizacdo de servicos em muitas

atividades tem sido empregado quase exclusivamente com o objetivo de reducao de

custos, obtida com a utilizacdo na mao-de-obra com menor grau de qualificacao e

menor padrao de remuneracao e beneficios.

De acordo com Queiroz (1998) as consequiéncias positivas da terceirizacao sao as

seguintes:.

a)
b)

c)

gera a desburocratizacao;
alivia a estrutura organizacional;

proporciona melhor qualidade na prestagdo de servigos, contribuindo para a

melhoria do produto final;

traz mais especializacao na prestacao de servigos;
proporciona mais eficacia empresarial;

aumenta a flexibilidade nas empresas;

proporciona mais agilidade decisoria e administrativa;
simplifica a organizacéo;

incrementa a produtividade;

tem como uma das suas conseqiéncias a economia de recursos: humanos,

materiais, de instrumental, de equipamentos, econdmicos e financeiros.

Pode-se verificar que a terceirizacdo € uma alternativa eficaz para as empresas

empreendedoras melhorarem suas operacdes, tornando a organizacao cada vez
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mais eficiente nos seus processos e com mais eficacia nos seus resultados, desta
forma ganhando competitividade e otimizacdo econdmica, flexibilizando suas

atividades no sentido da agilidade e da satisfagdo do mercado. (QUEIROZ, 1998).
Para Giosa (1993, p.65) a terceirizacao serve:

Nos paises e empresas do primeiro mundo como um instrumento de
gestdo inovador, capaz de alterar, de forma bastante ampliada, a
performance das organizagdes, trouxe no seu bojo uma série de mudancgas
estruturais, sistémicas e comportamentais que acabaram refletindo na
eficacia administrativa consideravel.

A partir disso, pode-se concluir que a terceirizagdo traz diversas solucdes
administrativas para as organizacées obterem um bom desenvolvimento. E um
conjunto de medidas que influenciam os resultados operacionais, contribuindo no

aumento da produtividade, eficiéncia e na lucratividade da empresa.

Giosa (1993) ainda destaca alguns itens que caracteriza as vantagens competitivas
advindas da terceirizacao. Sao elas:

Desenvolvimento econbémico: € a criacao de novas empresas, com oferta de mao-

de-obra de diferentes niveis de qualificacdo, levando ao aumento do nivel de
emprego e de receita para o Estado;

Especializacdo dos servigos: a especializacdo leva a uma lapidagdo operacional,

pois as organizacoes se tornam cada vez mais enquadrada nos critérios internos
das atividades que garantem um aperfeicoamento na gestdo e na obtencdo de

lucros;

Competitividade: com o aumento da competitividade ha um melhor aproveitamento
dos pontos positivos, e estimulando a concorréncia, que ira diferenciar as empresas

pela qualidade;

Busca da qualidade: a qualidade total sera a chave de sustentacao do prestador de

servicos, sua filosofia de acao, sua meta constante de aprimoramento;

Controles adequados: controles adequados na execucao dos servigos, Giosa (1993)

reforca que este item incentiva a valorizacdo de certas operacdes, € a0 mesmo
tempo garantem as conexdes naturais na qualidade, reforcando os parametros

definidos nos contratos de parceria;
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Aprimoramento do sistema de custeio: ha necessidade de se ter claro o custo de

cada atividade internamente desenvolvida, desta forma, este dado de custeio sera

fundamental para se comparar com o custo dos servicos prestados pelos terceiros;

Esforco de treinamento e desenvolvimento profissional: podendo constar como uma

clausula do contrato entre as partes, o maior esforco de treinamento e
desenvolvimento profissional para os empregados das empresas prestadoras de
servico e como um processo de transferéncia de tecnologia para os funcionarios das

empresas contratantes;

Diminuicdo do desperdicio: é ponto constante proporcionado pela terceirizacdo a

otimizacdo de recursos e enfoque para a atividade principal remete a empresa a
busca de maior lucratividade;

Valorizacdo dos talentos humanos: leva um compromisso maior com a organizacao

para a busca de resultados mais concretos e de metas tangiveis;

Aqilidade das decisGes: com a revisdo estrutural aprimora-se as relacoes

interdepartamentais, os sistemas de comunicacdo se aperfeicoam e 0S processos
fluem de forma mais adequada;

Menor custo: a contratacdo de servicos de terceiros levara a empresa obter
vantagens com um menor custo da operacdo, em relacdo aos custos praticados

guando o0s servicos eram internos;

Maior lucratividade e crescimento: o reforco das suas atividades no negdcio principal

da empresa, que sera estimulada a cumprir a sua missao.

Nestes Ultimos anos percebe-se claramente no mercado um movimento e revisdo
dos processos de terceirizacdo, motivadas pela necessidade de melhoria dos
proprios resultados diante do mercado cada vez mais exigente e competitivo,
ocorrendo também a necessidade das empresas estarem alinhando a sua estratégia
de negdcios, assim, permitindo a maximizacao de resultados. (BARROS, 2002).

A partir destes itens € muito importante que a organizacao ao contratar o servigo de
uma empresa terceira, procure estas caracteristicas e analise se existem pessoas
competentes para controlar a operagdo, com boa comunicacdo e com intengdes de

implantar cada vez mais novas melhorias.

Contudo Silva; Santos; Santos (2006, p.47) complementa que:
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Quando determinada empresa decide que algo precisa ser feito em relagao
as suas atividades de apoio e retaguarda no sentido de reduzir gastos,
otimizar tempo de processamento e melhorar a qualidade, obtendo, com
isso, maior eficiéncia e, consequentemente, aumenta a eficacia, ela tem a
saida, a terceirizacao.

A partir de tal conceito pode-se perceber que as organizagdes tém como maior
objetivo focalizar na qualidade do produto com mais eficiéncia e reduzir gastos.
Fatores como responsabilidade e confianca ndao podem ser esquecidos, visto a
responsabilidade dltima da organizagdo para com seus funcionarios, sociedade,
fornecedores, clientes e sécios. (SILVA; SANTOS; SANTOS, 2006)

A terceirizacado tem sido a saida para muitas organizacoes que pretendem deixar de
lado a preocupacédo com a execucao da atividade de apoio para dedicar seu tempo e
esforco nas estratégias de seu negdcio principal.

Para completar Barros (2002, p.626) conceitua que para a empresa terceirizacdo

pode ser uma vantagem, pois:

[...] mantém a empresa contratante com foco no préprio negécio —
passando as atividades auxiliares a fornecedores, que, exatamente por ter
essa atividade como foco principal e razdo de existéncia de suas
empresas, podem oferecer alto grau de especializacdo e investir no
desenvolvimento das pessoas e de tecnologia — em muitos casos nao tem
passado do discurso “politicamente correto”, que envolve termos de
“parceria” e “qualidade”.

2.5 Desvantagens da Terceirizacao

Ao decidir pela terceirizacdo as empresas também pode se deparar com algumas
desvantagens. Giosa (1993) apresenta alguns fatores restritivos para a implantacao

da terceirizagao, tais como:

a) desconhecimento da Alta Administracdo: reflete-se junto a Alta Administragao
e sobre areas-chave da organizacao, dificultando a sua implantacéo;

b) resisténcias e conservadorismo: a resisténcia se sobrepdéem ao novo € o

conservadorismo inibe a aplicacdo de técnicas modernas;

c) dificuldade de se encontrar a parceria ideal: parceiros que possam atender as

condi¢des de qualidade e produtividade exigidas pelas operacoes;
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d) risco de coordenacao de custos internos: o risco de coordenar as atividades
de terceiros, com perda de poder de execucdo e a falta de parametros de

custos internos para comparar com 0s pre¢os das contratadas;
e) custo de demissdes: quando for o caso;
f) conflito com os Sindicatos; e
g) desconhecimento da legislacado trabalhista.

Estas consideracées podem variar para cada empresa, pois devera repercutir
internamente os graus de dificuldade e de facilitacdo, para chegar numa
estabilizacdo deciséria, com a viséo estratégica.

Leiria (1995) destaca alguns itens como aspecto negativo da terceirizacao, séo eles:
a) aumento do risco a ser administrado;
b) dificuldade no aproveitamento dos empregados ja treinados;
c) demissdes na fase inicial;
d) mudancas na estrutura do poder;
e) falta de parametros de precos nas contratacdes iniciais;
f) custo de demissdes;
g) desgaste na relagdo com sindicatos;
h) ma escolha de parceiros;
i) ma administracdo do processo; e
j) aumento da dependéncia de terceiros.

Deve-se identificar bem a cultura da empresa que ira prestar o servico e verificar se
€ compativel com a da organizacado que deseja contratar o servigo terceiro. Silva;
Santos; Santos (2006 apud SCHULMANN, 2001) comenta que as empresas que
vendem servicos terceirizados sempre recuperam o0s custos, istosignifica que é
barato entrar na terceirizagdo, mais € caro manté-lo, e muitas empresas nao tem

proposta de valor para vender seus servicos.

Para Queiroz (1998) existem poucas desvantagens, mas existem alguns problemas

que pode-se enumerar:
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Conseguir estabelecer uma perfeita integracdo sem perder a identidade e a
autonomia; as ameacas a preservacao da independéncia; e o eventual choque
cultural entre o tomador e o prestador de servicos, 0s quais nem sempre as mesmas

filosofias empresariais e de relacbes com os seus empregados.

Esta atividade solicitara da empresa prestadora de servico um grande cuidado. Na
pratica, tem sido esquecido principalmente os aspectos que dizem a respeito a
carreira e a vida dos colaboradores/pessoas envolvidas no processo. Barros (2002)
acrescenta que ocorre um impacto na empresa, causado por colaboradores
descontentes com a empresa em que trabalham ou com o tratamento recebido do
contratante ainda que esteja lutando contra as mudancas simplesmente por nao ter

sido informadas de maneira adequada.

A principal queixa que temos identificado dos colaboradores que passam
por esse processo diz respeito ao sentimento de perda de status, refor¢cado
pela mudanca de comportamento dos antigos colegas de trabalho, que
passam a trata-los como “terceiros”, isto €, pessoas que pertencem a uma
categoria supostamente menos valorizada, que perdeu privilégios e
direitos. BARROS (2002, p.629).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Este capitulo discorre sobre os procedimentos metodolégicos que serdo usados
para analise e investigacdo do fendmeno em estudo. Num primeiro momento, foram
abordados conceitos de metodologia. Apds essa etapa, é descrito os procedimentos
utilizados que foram norteadores do trabalho e que possibilitaram analise dos dados

coletados e conclusao sobre os mesmos.

Metodologia pode ser definida como um conjunto de etapas organizadas a serem

vencidas na investigacao de um fenédmeno. (SANTOS, 2002).

Os procedimentos para coleta e analise dos dados sao definidos em dois grupos. O
primeiro compreende a pesquisa bibliografica ou revisdo teorica baseada em
materiais publicados como livros, artigos, peridédicos e materiais encontrados na
internet. No segundo momento tem - se os dados através das pessoas, “elaborar a
pesquisa baseada em materiais néo tratados analiticamente” (SANTOS, 2002)

Através desta idéia foi elaborado um questionario contendo questdes estruturadas
para uma investigacdo sobre o gerenciamento de controle dos servicos de TI

terceirizados no BB..

Este trabalho deve ser classificado como uma pesquisa aplicada, pois ndo visa
descobrir teoria uma vez que esta fundamento na aplicacao de teoria ja organizada,
ele também deve ser caracterizado como uma pesquisa qualitativa, ou seja,
utilizacado deste tipo de abordagem difere da abordagem quantitativa pelo fato de
nao utilizar dados estatisticos como o centro do processo de analise de um
problema, nao tendo, portanto, a prioridade de numerar ou medir unidades

3.1 Caracterizacao da area

O Banco do Brasil foi o primeiro banco a operar no Pais e, hoje, € a maior instituicao
financeira do Brasil. Em seus mais de 200 anos de existéncia, acumulou
experiéncias e pioneirismos, participando vivamente da histéria e da cultura

brasileira. Sua marca € uma das mais conhecidas e valiosas do Pais, acumulando
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ao longo de sua histéria atributos de confianga, seguranga, modernidade e
credibilidade. Com sdélida fungdo social e com competéncia para lidar com os
negécios financeiros, o Banco do Brasil demonstrou que é possivel ser uma
empresa lucrativa sem perder o nucleo de valores - 0 que sempre o diferenciou da
concorréncia. A missdo do Banco do Brasil é : “Ser um banco competitivo e rentavel,
promover o desenvolvimento sustentavel do Brasil e cumprir sua funcéo publica com
eficiéncia.”

A estrutura organizacional do Banco do Brasil é composta por 23 Unidades
Estratégicas, entre as quais 9 vice-presidéncias. Subordinadas ao Presidente e as
Vice-Presidéncias séo 27 diretorias. (Portal Banco do Brasil)

A Diretoria de Tecnologia, DITEC, & composta por duas Unidades Estratégicas
voltadas para Estruturagdao e Construcao de Solugdes de TI, UECS1 e UECS2; e
uma Unidade Estratégica voltada para a Operagéao de Solugdes de Tl, UOS. Ligada
diretamente ao Diretor temos a area de Governanca de Tl e uma Divisdo para

assuntos administrativos. (Portal Banco do Brasil).

A equipe GNS pertence a area de Governanca de Tl e é responsavel pelo controle
da qualidade dos servigos de Tl terceirizados.

3.2 Populacao e amostra

A entrevista foi realizada com funcionarios da equipe GNS (Gestdao do Nivel de
Servico). Faz parte do escopo de atividades desta equipe a confeccao e conducao
dos contratos de ANS e ANO.

Esta equipe é constituida por dez funcionarios: um gerente de equipe, trés analistas
sénior de TI, quatro analistas pleno de Tl e dois analistas junior de Tl . Neste ambito
foram escolhidos para entrevista os cinco funcionarios com maior experiéncia nesta

equipe.
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3.3 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

Utilizar-se-4 um questionario como instrumento para a coleta de dados um
questionario, do tipo estruturado, com perguntas abertas acompanhado pela revisdo
literaria e experiéncia do autor para a elaboracdo de perguntas que permitiram
identificar e analisar as principais formas de gerenciamento de servicos de TI
terceirizados no Banco do Brasil. .

O questionario apresentado a seguir foi utilizado fundamentado na clareza, foco e
interesse de descoberta do assunto por outros agentes envolvidos, a pesquisa
qualitativa auxilia para a busca de informacdes reais para explicar o significado e as
caracteristicas de cada contexto, em que se encontra o objeto da pesquisa.

*Ano de Nascimento:

«Cargo

*Tempo de Empresa (em anos)

*Local de Trabalho (Geréncia/ Divisao / Setor/ etc.)

Questodes Estruturadas:

1) Quais foram os primeiros contratos de servicos terceirizados de Tl no BB?
2) Quais eram as formas de controle de gerenciamento utilizadas?
3) Havia contratos com ANS e ANO nesta época?

5

6) Atualmente quantos sao os servicos terceirizados na area de TI?

Quais eram as dificuldades encontradas na terceirizagdo naquela época?

)
)
)
4) As ferramentas de controle utilizadas atingiam a exceléncia necessaria?
)
)
7) Houve evolucao nas ferramentas de controle? Houve alteragdo dos ANS e ANO?
8) Quais sao as dificuldades encontradas atualmente?

9) Existiam reunides periddicas voltadas ao estudo e aperfeicoamento de
processos?

10) Como era percebido pelas empresas contratadas as alteragdes que buscavam

melhorias na documentacao das atividades/processos terceirizados?
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Este roteiro foi utilizado para a solugdo do problema de pesquisa de acordo com o
levantamento do referencial tedrico.

Inicialmente, foi realizado um pré teste para que pudesse ser estipulado qual seria o
tempo necessario para o preenchimento do questionario, 45 minutos foi o tempo

considerado suficiente para seu preenchimento.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A entrega dos questionarios serd precedida de um piloto de pesquisa com dois
funcionarios, para que seja feita a avaliacdo do entendimento das questdes do
formulario por parte dos entrevistados.

O procedimento de coleta de dados sera feito através da entrega do questionario de
pesquisa os funcionario do banco que trabalhem na equipe GNS .

Foram dadas duas opcgdes para a aplicagdo do questionario: através de e-mail e
formulario impresso, assim os entrevistados poderiam optar pela forma que lhes
fosse mais adequada para seu preenchimento. Ficou estipulado o prazo de trés dias
para o envio do questionario e o pleito foi cumprido neste periodo.

Os cinco funcionarios entrevistados eram envolvidos diretamente com os servigos de

terceirizacao, conforme ja citado no item populagéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Analise das formas de controle

Conforme mencionado na apresentacdo deste trabalho como objetivo especifico,
que se refere a identificacdo das formas de controle sobre a qualidade do servigo de
Tl terceirizado no CCTBB (Complexo Central de Tecnologia do Banco do Brasil),
sera descrito a seguir os postulados das melhores praticas, os padrées e normativos
que o BB adotou como referéncia para a melhoria continua para a gestdo dos
contratos terceirizados, 0s quais o banco esta em fase mudancga para o alcance da

conformidade com todos eles.

A ITIL (IT Infrastructure Library) nasceu no final da década de 80, desenvolvida pelo
governo da Inglaterra. Desde essa data, tem sofrido revisées, para acompanhar a
evolucao do mercado e as novas tecnologias. Destas revisées, houve duas que se
destacam: A primeira revisdo que deu origem a versao dois (ITIL V2) e a segunda
revisdo que deu origem a versao trés (ITIL V3) que esta em vigor atualmente.

Trata-se de uma biblioteca composta de sete livros principais. N&o se trata de uma
metodologia e sim de um conjunto de melhores praticas adotadas em varias
empresas. Atualmente é o framework mais adequado para o Gerenciamento de
servicos para os departamentos de Tl, sendo utilizado por mais de 10.000 empresas

no mundo todo.

Em 1990 a ITIL acabou se tornando um padréao de fato em todo o0 mundo, e a partir

dela houve varias adaptacoes de outros fornecedores, como a Microsoft, IBM e HP.
As melhores praticas da ITIL tém como objetivos:

a) Sugerir onde é possivel chegar, pois outras empresas ja conseguiram
resultados positivos;

b) Sugerir para que servem 0s processos e praticas;
c) Sugerir por que adotar os processos e praticas.

d) Servir de inspiracao para melhorar seus processos de TI.
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O COBIT do inglés, Control Objectives for Information and related Technology, € um
guia de boas praticas apresentado como framework, dirigido para a gestdo de
tecnologia de TI. Criado e mantido pelo ISACA, em 1996 (Information Systems Audit
and Control Association), possui uma série de recursos que podem servir como um
modelo de referéncia para gestdao da TI, incluindo um sumario executivo, um
framework, controle de objetivos, mapas de auditoria, ferramentas para a sua

implementagéao e principalmente, um guia com técnicas de gerenciamento.

A missao do COBIT é: “Pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto de
objetivos de controle que seja embasado, atual, internacional e aceito em geral para
0 uso do dia a dia de gerentes de negocio e auditores (ITGI, IT Governance

Institute).”

O I1SO 20000-1 foi estabelecido pela International Organization for Standardization
(ISO) e é o padrao utilizado para a certificagédo. Ele substituiu o BS 15000 e fornece
um padrao internacionalmente aceito para sistemas de gerenciamento de servicos
de TI. Fortemente baseado no contetdo do BS 15000, o material foi reorganizado

para alinhar-se e harmonizar-se com outros padrdes internacionais.

O padrao também esta baseado e bem protegido por outros documentos publicos,
incluindo o padrao-irmao ISO/IEC 20000-2, o ‘Codigo de Préaticas para
Gerenciamento de Servicos de TI'’ e as instrucbes amplamente aceitas da IT

Infrastructure Library (ITIL®) baseadas nos setores publicos e privados.

O padrao adota uma abordagem de processo para estabelecimento, implantacéo,
operacdo, monitoramento, revisdo, manutencdo e melhoria do sistema de
gerenciamento dos servigos de Tl de uma organizagao.

(http://www.dnv.com.br/services/certification/management_systems/quality/iso20000/)

O BB foi a primeira empresa brasileira a possuir o certificado ISO 20000 nos
servicos referentes a compensacéao de cheques.

A IN 04/2008, Instrucao Normativa do Ministério do Planejamento, publicado em
2008 no Diario Oficial da Uniao, visa a qualificacdo do processo de contratacdo de
servicos de Tl pelo Governo Federal. Estas instrucées determinam quais os
procedimentos que as organizagcdes devem seguir para contratar 0s servigos
terceirizados. Em relacdo ao gerenciamento de controle podemos destacar as
seguintes normas da IN 04/2008.
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Monitoramento da Execucdo - A cargo do Gestor do Contrato, com apoio
Requisitante e da Area de TI, que consiste em:

a) recebimento mediante analise da avaliacdo dos servicos, com base nos

critérios previamente definidos;
b) ateste para fins de pagamento;
c) identificagdo de desvios e encaminhamento de demandas de corregao;
d) encaminhamento de glosas e sancoes;
e) verificagao de aderéncia as normas do contrato;

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

g) verificagdo da manutencao das condi¢bes classificatorias, pontuadas e da
habilitacao técnica;

h) autorizacdo de pagamento
i) mensuragdo do servigo prestado
j) registro (para eventual auditoria) da mensuragéo.

O BB, atento aos referenciais acima mencionados vem, gradativamente aprimorando
os editais e contratos visando uma melhoria nas definicées dos objetos, indicadores
de qualidade, dos niveis de servicos bem como clausulas de descontos no
pagamento e/ou aplicagdo de multas quando houver comprovacdo de prejuizos
causados pelo ndo cumprimento do servico na sua totalidade.

Relembrando (GIOSA, 1997), as organizacdes deverdo se concentrar mais na
gestado, exigindo qualidade, preco, prazo e inovagdes, € menos nas execucdes
focalizando seus esforcos em sua vocagao e missao. Essas exigéncias nao terdo
eficacia sem controle, ou critérios e sistemas de avaliagdo definidos em nivel de
contrato (custos, prazos, formas de reajuste, tecnologia instalada, desenvolvimento

proposto para o corpo funcional e 0 numero de funcionarios).

Varias foram as formas e métodos criados através de planilhas eletrbnicas e
pequenos bancos de dados para controlar e gerenciar os servicos de TI

terceirizados. Porém existem diversos problemas peculiares a estas ferramentas de
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automacao de escritérios como, por exemplo, o0 uso e a manutencao/alteracao

vinculadas as pessoas que criaram estes controles.

Concomitantemente a estas fragilidades, para adequacao as boas praticas ja citadas
anteriormente, subdividiu-se diversos servicos em varios processos aumentando

significativamente a complexidade deste controle e o risco de falhas.

A partir de agora sera apresentado um resumo das percep¢des de funcionarios que
trabalham no CCTBB, com gestao de contratos de servicos de Tl terceirizados, que

foram entrevistados sobre as formas de gerenciamento e controle destes contratos.

Os primeiros contratos de prestacao de servicos terceirizados de Tl, para apoiar as
atividades do CCTBB (Complexo Central de Tecnologia do Banco do Brasil) foram
realizados na década de 80 e poucos mencionavam em suas clausulas indices de

qualidade para os servicos executados.

Uma das formas de controle utilizadas no gerenciamento dos servigcos terceirizados
era a contabilizacdo da quantidade de horas trabalhadas por funcionario contratado,
sem que houvesse avaliacbes dos niveis de qualidade dos servigos
desempenhados, ou se o objeto do contrato estava sendo inteiramente cumprido.
Nesta época ndo havia ferramentas de controle de niveis de servigo.

Nao havia ANS (Acordo de Niveis de Servico) e ANO (Acordo de Niveis
Operacionais), esses conceitos foram introduzidos pelas boas praticas de mercado
com o advento do ITIL e posteriormente com as decisdes do TCU através de
acordaos e mais recentemente com a regulamentacao das instrugcdes Normativas

pelo Ministério do Planejamento.

O Controle dos contratos era realizado meramente sobre o vencimento a o valor do
contrato, sem nenhuma avaliacdo se o servico foi prestado ou ainda prestado dentro
dos niveis de qualidades exigidos.

Nao havia controle sobre o desempenho dos técnicos terceirizados, se eles
cumprissem o hordrio de trabalho a empresa contratada estaria recebendo do

banco, muitas vezes sem a execugao dos servigos para os quais foi contratado.

As boas praticas de governanga provocaram uma mudancga profunda na forma de
contratacdo e relacionamento com seus fornecedores. No Brasil desde 1993 foi
promulgada a lei 8666, chamada a lei de licitagdes que colocou regras para as
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contratacbes no setor publico. Depois impulsionada pelas boas praticas de

governanca foi criada também outras leis que regulamentam as contratacdes em TI.

Os ANS/ANO formalizam os niveis de qualidade e operacionalizagdo que o0s
fornecedores devem entregar. Havendo apuracéo dos niveis abaixo do estabelecido
em contrato a idéia é que o fornecedor além de receber menos pela baixa qualidade
dos servicos prestados, desconto nos precos, também podera sofrer sangcées como
multas pelos prejuizos causados.

Atualmente a grande dificuldade esta em medir os niveis de qualidade dos servigos
terceirizados, ainda estamos com grandes desafios uma vez que muitos processos
ainda sao realizados manualmente, sendo demorados, reativos e sujeitos a erros

humanos.

Com a implantacdo dos novos processos modelados espera-se uma evolugdo nas
ferramentas de controle junto com o estabelecimento dos rigorosos ANS e
suportados por acordos operacionais internos.

Conforme o apresentado acima, verifica-se que o nivel de maturidade dos controles
do BB esta adequado, o que falta € uma aproximacao mais efetiva entre as partes
contratadas para o tratamento de pautas do tipo: incidentes, adequacao de niveis de
servico, revisdo de projetos e negociagdes contratuais, esta aproximagao contribuiria
em muito para uma solu¢ao mais rapida dos problemas que se apresentam no dia a

dia dos servigos de Tl terceirizados.

4.2 Sugestao do instrumento de comunicacao

A Tl do BB buscando aumentar sua eficiéncia, utiliza-se da terceirizacdo como uma
de suas técnicas de gestdo, apesar de correr riscos calculados em relagcdo ao
controle e desempenho, sua utilizagdo vem crescendo cada vez mais com o passar

do tempo.

Um aspecto de extrema importancia para a garantia de resultados nos processos de
terceirizacao em Tl é a participacdo da alta geréncia em todas as fases do processo,
principalmente quando da identificagdo de indicadores necessarios para tais
avaliacoes. Mediante estas consideracdes foi possivel a realizacdo deste estudo,
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numa demonstracdo de que a organizagdao pesquisa, preocupa-se e se envolve

diretamente com a T, facilitando assim o seu proprio desempenho empresarial.

Apoés consultar as equipes envolvidas com terceirizagao de Tl na DITEC, e no intuito
de contribuir para a melhoria neste processo, este trabalho sugere a criagcdo de
Comités de Relacionamento em quatro niveis distintos envolvendo as empresas

contratante e contratada. Os quatro niveis de relacionamento seriam:
a) Estratégico;
b) Téatico;
c) Tecnolégico;
d) Operacional.

Comité Estratégico — Para deliberacdo de assuntos relacionados a efetividade do
contrato e da relagdo entre as partes. Participam deste comité os niveis diretivos e

gerenciais envolvidos com 0s servi¢cos contratados;.

A formacdo deste comité possibilitaria uma parceria mais sélida entre as partes,
possibilitando uma melhoria negocial, uma otimizacédo de custos permitindo que haja
uma relacdo duradoura a longo prazo.

Comité Tético - Para avaliacdo da qualidade dos servigos prestados, a adequacao
dos niveis estabelecidos para as métricas do ANS (Acordo de Niveis de Servigo) e
tratamento de assuntos submetidos pelo Comité Operacional. Participam deste
Comité os responsaveis pelos niveis geréncias dos setores de planejamento,
operacao e atendimento ao cliente do CONTRATANTE e da CONTRATADA.

Esta relacdo visa um gerenciamento mais efetivo dos indicadores de qualidade dos
servicos contratados permitindo assim uma melhoria continua dos servicos de TI

terceirizados.

Comité Tecnolégico - Para deliberacdo de assuntos de seguranca, integracao,
prospeccao de novos servicos e possiveis necessidades de revisdes do projeto.
Participam deste Comité o0s responsaveis pelos niveis gerenciais e de
assessoramento e consultoria técnica do CONTRATANTE e da CONTRATADA.

O Comité Tecnolbgico obtera com a proximidade das equipes técnicas das partes

uma inovacao tecnoldgica de forma mais tempestiva.
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Comité Operacional — Para solucao de pendéncias relacionadas com a prestacao do
servico e avaliacao periddica dos relatérios operacionais, solugdo de incidentes e
problemas. Participam deste Comité os responsaveis pelas equipes de Operacao do
CONTRATANTE e seus pares na estrutura da CONTRATADA.

Quanto a formagdo do Comité Operacional, objetivo é a aproximagdo das equipes
técnicas responsaveis pela operacao dos servicos de Tl terceirizados, visando uma
solucdo imediata dos possiveis incidentes e solucbes de problemas surgidos na
conducao dos processos, com isso havera melhoria nos n[iveis de qualidade e
disponibilidade dos servicos de Tl terceirizados.

Conforme citado na justificativa deste trabalho esta melhoria servira de insumo
(justificativa) insumo para a equipe responsavel pela GNS (Gestdao de Niveis
Servigos).
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5 CONCLUSAO

A motivacao deste trabalho de conhecer melhor as formas de gestdo de controle
tinha o objetivo de propor melhorias para o as formas de controle utilizadas no
gerenciamento dos servigcos terceirizados na area de Tl do Banco do Brasil, para
tanto foi efetuado uma revisao bibliografica que embasou este trabalho e entrevistas
com funcionarios da DITEC (Diretoria de Tecnologia) envolvidos com os a Gestao do
Niveis de servicos de TI.

A forma de melhoria que se sugere (objetivo deste trabalho), se posta em pratica,
trara um ganho no gerenciamento de controle dos servigos de Tl terceirizados.

Com este trabalho houve um ganho pessoal, pois obtive um conhecimento bem mais
detalhado em amplo de como a Tl do BB trata a terceirizacdo de seus servicos e
bem como dos novos padrdes, normativos, boas praticas sugeridas pelas bibliotecas
como ITIL e COBIT.

A dificuldade encontrada foi o sigilo dos documentos que, por ser funcionario, podia
acessa-los, porém sua publicacdo nao era permitida, tais documentos poderiam
enriquecer este trabalho.

Conforme mencionado na apresentacédo ainda hoje o BB pesquisa uma ferramenta
que centralize o controle, possuindo a capacidade de adaptacédo a novos contratos e
aos mais diversos indices de qualidade bem como suas formas de mensuracao,
sendo capaz de gerar relatérios customizados aderentes aos ANS firmados com as
terceirizadas. Esta necessidade fugiu ao escopo deste trabalho, entdo sugere-se
para extensao deste ou futuros trabalhos, uma analise de ferramentas de mercado
que atendam a esta necessidade..
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