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Resumo: Dado o grande volume de contratos estabelecidos na area de tecnologia da informacéo (TI)
em empresas brasileiras, a falta de mé&o de obra especializada para sua andlise e a consequente
auséncia de processos claros de gestdo e acompanhamento do seu ciclo de vida, o presente trabalho
tem por objetivo avaliar o grau de maturidade dos processos de gestdo de contratos de Tl e suas
vulnerabilidades decorrentes. A metodologia caracteriza-se como um estudo transversal, de natureza
descritiva e de abordagem quantitativa e qualitativa. Participaram da pesquisa 46 organiza¢bes do Rio
Grande do Sul, selecionadas entre as 200 maiores empresas do Estado. Para a coleta de dados foram
utilizados questionarios eletrbnicos, com entrevistas complementares aos principais gestores de TI,
realizadas pelo préprio pesquisador. Constataram-se situagbes de risco legal e econbmico nas
organizagfes pesquisadas em funcao do baixo nivel de maturidade encontrado na gestéo do ciclo de
vida dos contratos de Tl e erros de delegacdo nas empresas pesquisadas.
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delegacéo.

Abstract: Given the large volume of contracts established in the area of information technology (IT) in
Brazilian companies, the lack of skilled labor for their analysis and the consequent lack of clear processes
for managing and monitoring the life cycle, this work has general objective to assess the degree of
maturity of the management contract processes and their vulnerabilities arising. The methodology is
characterized as a cross-sectional, descriptive and quantitative and qualitative approach. Participated in
the survey, 46 organizations, from Rio Grande do Sul, selected among the 200 largest companies. For
data collection were used electronic questionnaires, interviews with IT managers conducted by the
researcher. There are cases of legal risk and economic, in the organizations surveyed due to the low level
of maturity found in the life cycle management of contracts of IT and delegation errors in the researched
companies.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo cada vez mais globalizado e competitivo, o grande volume de
contratos estabelecidos nas areas de tecnologia da informacdo nas empresas, a falta
de méao de obra especializada para analisar e interpretar contratos técnicos complexos,
a auséncia de processos claros de gestdo e acompanhamento do seu ciclo de vida com
os fornecedores de softwares e/ou servicos de tecnologia da informacéo (TI) podem

trazer perdas econémicas e consequéncias legais de enorme vulto aos contratantes.

Os negocios entre empresas, na aquisicdo de softwares e servicos de TI,
atualmente, baseiam-se, em sua maioria, na existéncia de um contrato entre a parte
que fornece e a que adquire. Por meio do contrato, duas ou mais organizacdes
estabelecem o enquadramento da sua relacdo de vontades, independentemente de

porte ou tecnologia que estiver sendo adquirida.

No entanto, apesar de o contrato ser a pedra que alicerca a construcao das
organizacdes, a maioria delas ndo conhece e perde o acompanhamento da sua
execucao. No Direito Romano, segundo Gomes (2008), a Lei das Xll TAbuas enunciava
gue aquilo que a lingua exprimisse se tornava um direito, ou seja, 0S sujeitos possuem
liberdades contratuais, podendo escolher quando, com quem e de que forma contratar,
além de estipularem, quando possivel, as clausulas contratuais. Concluido o contrato e
observados os requisitos de validade, ficavam as partes vinculadas ao cumprimento da
obrigagcdo estabelecida, de forma que qualquer modificagdo na convencgéo celebrada
teria de ser feita com a anuéncia de ambas as partes contratantes. Esse € um dos
principios basilares, até hoje, da teoria geral de contratos presentes no ordenamento
juridico brasileiro e conhecido como pacta sunt servanda (contrato é lei entre as

partes).

Meneghetti (2004, p. 67) afirma que uma legislagdo € sempre “um perigo no
interior da economia” e que pode colocar em risco a propria sobrevivéncia empresarial

quando um lider se omite de administra-la, uma vez que € um processo natural da



globalizacdo econbmica. Reforga Meneghetti (2004, p. 121): “N&o convém lutar contra
as leis, mas observa-las e usa-las”. Lideres empresariais, atualmente, colocam um
esforco grande na negociacdo de um contrato, muitas vezes, apenas com a visao da
dimensdo imediata financeira, esquecendo, no ato da delegacdo, a sua gestdo e o
controle posterior das clausulas e tempos acordados, gerando sempre uma
desvantagem propria. Acrescenta Meneghetti (2004, p. 154): “as leis, os computadores
e 0 capitalismo contemporaneo propiciam a qualquer um discutir o mercado. Isso € uma
grande ocasido para 0s mais inteligentes e uma progressiva derrota para 0s que nao
tem capacidade de jogar”. Contratos ativos de uma organizacéo séo o melhor reflexo de
qualguer neg6cio. Sdo as consequéncias do que a organizacdo decidiu comprar e
vender. Por serem tdo importantes para a vitalidade das organiza¢des, carecem, hoje,
de mecanismos eficazes para o0 seu controle e acompanhamento de execucdo —
atividades predominantemente delegadas aos principais gestores das empresas. Na
area de TI, é comum lideres empresariais, simplesmente, a tratarem como uma “caixa-
preta” e se omitirem de darem visdo mais estratégica ao seu préprio business, gerando
lacunas de conhecimento dentro da organizacdo por escolherem pessoas de elevado
conhecimento técnico para ocuparem a lideranca dessas areas, mas com pouquissimo
conhecimentos juridicos ou de gestdo empresarial, essenciais para a plena gestao de

um processo adequado na contratacao de softwares e servicos de TI.

De acordo com a visdo FOIL? retratada em Meneghetti (2003), um lider
empresarial tem a responsabilidade de delegar uma parte do seu préprio projeto a
outros operadores que sejam unissonos ao seu interesse e ao seu projeto. Nenhum de
nos pode operar sem delegar a outros a realizagcdo de um projeto da empresa,
simplesmente porque néo se pode fazer ou saber tudo sozinho. O processo de delegar
€ uma das formas, raramente, previstas pelas “escolas de economia”, sendo vasto e

recheado de riscos quando executado por fiduciarios legais inadequados, reafirma

*FoIL (Formagdo Ontopsicoldgica Interdisciplinar de Lideranga ): propGe-se a realizar cursos de formagdo e
eventos focados no melhoramento da eficiéncia de servico do lider em qualquer campo operativo. Tem sede em
Sao Paulo —SP.



esse autor (objeto de acbes delegadas por parte do empresario no que tange a
questdes técnicas especificas e inerentes a atividade da empresa).

Em resumo, afirma Meneghetti (2003, p.55), uma empresa é “um feixe de agdes
delegadas, uniconduzidas pelo empresario, que depois constituem um complexo de
relacdes que efetuam o resultado desejado ou previsto”. Uma escolha inadequada dese

delegado poderé trazer consequéncias indesejadas para o proprio empresario.

Frente a essas observacdes, o presente estudo tem como objetivo geral
analisar aspectos referentes ao processo de gerenciamento de contratos em empresas
do Estado do Rio Grande do Sul, utilizando-se a aplicacdo de um modelo de gestéo
baseado em business process management (BPM). Especificamente, procurou-se
analisar o nivel de maturidade do processo de gestdo de contratos de Tl de 46
organizacdes, de diferentes portes, bem como identificar vulnerabilidades na gestdo de
contratos de TI, inerentes ao processo de delegacao dos lideres empresariais, desde a
fase de negociacdo até o seu encerramento. Considera-se que a utilizacdo do modelo
de gestdo baseado no BPM permite aliar seus beneficios na gestao por processos, traz
resultados financeiros concretos na reducdo de custos na aquisicdo de produtos e
servicos de Tl com o aumento da produtividade e, ainda, diminui os riscos legais

inerentes a utilizacao de softwares baseados em direitos autorais de terceiros.

O artigo esta estruturado em cinco sec¢des, incluido esta introducédo. O referencial
tedrico, segunda secdo, discute o conceito de contrato, a gestdo de processos, a
Melhoria de Processo do Software Brasileiro (MPS-BR), o BPM e o ciclo de vida de um
contrato. Na terceira secdo, sdo descritos os aspectos metodolégicos da pesquisa. A
quarta se¢do apresenta dados referentes as empresas participantes, vulnerabilidades
do processo e os resultados da analise das questdes referentes ao grau de maturidade
do processo de gestdo de contratos encontrados nas organizagdes pesquisadas. As
consideracOes finais encerram o0 estudo destacando que contratos de TI, nas
organizacdes pesquisadas, sdo mal geridos e que a maioria delas estdo expostas a

riscos econdémicos e legais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Criar um modelo de gestdo de contratos, baseado em processos, que consiga
otimizar e maximizar a aquisicao de recursos tecnoldgicos é uma premissa fundamental
para que as organizacfes alcancem altos niveis de produtividade e de redugéo de
custos. Para explicitar este tema, esta secdo estd organizada em cinco topicos.
Inicialmente apresenta-se 0 conceito de contrato e sua importancia historica. Na
sequéncia, apresenta-se a gestdo de processos e como se contrapfe a atual gestédo
estruturada por departamentos, o0 MPS-BR como metodologia brasileira com foco na
intencdo de aumentar o nivel de maturidade do processo de desenvolvimento de
software, o BPM (business process management) como método inovador para alinhar a
gestdo de processos aplicada ao caso concreto e, por fim, o conceito de ciclo de vida

de um contrato.

2.1 O CONCEITO DE CONTRATO

Muitos sdo 0s conceitos de contrato, que partem essencialmente da descri¢cdo
legal, repositorio de todos os seus elementos objetivos e subjetivos. Trata-se, sem
qualquer davida, de um dos mais importantes institutos juridicos, porque € basilar de
quase todas as relacbes humanas em sociedade e, principalmente, porque suporta as
relacdes de negdcio entre 0s contraentes.

Segundo Gomes (2008, p. 43), "Contrato é uma espécie de negadcio juridico que
se distingue, na formacdao, por exigir a presenca de pelo menos duas partes. Contrato
€, portanto, negocio juridico bilateral, ou plurilateral". Pereira (2009, p. 74) define
contrato como “um acordo de vontades, na conformidade da lei, e com a finalidade de
adquirir, resguardar, transferir, conservar ou modificar direitos”. Sua estrutura ética é a
vontade humana, a qual, por sua vez, se funda nos principios de seguranca e liberdade
volitiva. O contrato reside na lei, como n&o poderia deixar de ser, ou na licitude de seu
objeto, dado que o contrato, como suporte das relaces juridicas, repele as condutas
ilicitas, visto que estas afrontam a ordem juridica e social. O efeito de um contrato é o

de criar obrigacdes entre as partes.



Do ponto de vista etimologico, o vocabulo contrato deriva do latim classico, pois
ja era um instituto juridico do Direito Romano: cdo latim contractus (contrato) e trahere
(trazer, arrastar). O contrato é assinado por duas partes que foram atraidas, trazidas ou
arrastadas para os mesmos objetivos. O contrato € um trato, do latim tractum, pedaco
de couro, pano ou papel, em que dois se comprometem a fazer alguma coisa.
Originalmente, cada um dos contratantes ficava com um dos pedagos em que era
dividido. Desse modo, 0s sucessores poderiam provar que houvera um trato entre os
falecidos. O contrato escrito surgiu da necessidade de registrar no tempo o enlace

obrigacional, como titulo com forca de exigir do obrigado a prestacao assumida.

O ordenamento juridico brasileiro, segundo a Lei 9.609/98, em seu artigo 9, é
explicito em admitir o contrato como base para qualquer prova de legalidade de
utilizacao de um direito autoral de software: “O uso de programa de computador no Pais
sera objeto de contrato de licenca. Na hipétese de eventual inexisténcia do contrato
referido no caput deste artigo, o documento fiscal relativo a aquisi¢cdo ou licenciamento

de cépia servira para comprovacao da regularidade do seu uso” (BRASIL, 1998).

De forma adicional, o artigo 12 da mesma lei estabelece a punicdo para quem
desrespeitar os direitos contratuais do autor do programa de computador que estiver
sendo utilizado dentro da corporacdo. E explicita, portanto, a necessidade de uma
organizacao controlar, no Brasil, de forma inequivoca, todos os contratos de software
utilizados dentro de uma empresa, inclusive com o arquivamento e a gestdo dos

documentos fiscais associados a esses contratos.
2.2 GESTAO DE PROCESSOS

De acordo com Goncalves (2000), a ideia de processo ndo é nova na
administracdo de empresas, mas o fato de se tornar o centro da gestdo € realmente
novo. De uma maneira geral, diversos modelos baseados em processos tém sido
estabelecidos e utilizados pelas organizacdes. E praticamente consenso entre 0s
estudiosos de administracdo que somente empresas que conhecam e coordenem

adequadamente seus processos essenciais (core process) serdo capazes de



sobreviver. Esses modelos de gestdo por processos estdo sendo aplicados em
contraposicdo aos modelos de gestdo estruturados por controle de eficiéncias

operacionais departamentais.

As diferencas entre os modelos de gestdo citados podem ser representados
graficamente, como mostram as Figuras 1 e 2. No modelo de gestdo por funcdes
(Figura 1), tradicional, proposto por Probst (2002), sdo criadas “ilhas isoladas de
conhecimento”, uma vez que a barreira hierarquica e a barreira funcional limitam a
capacidade de uma pessoa se comunicar com 0s outros departamentos, gerando
ineficiéncia e baixa produtividade para a execucdo de tarefas, sejam simples ou
complexas. O modelo de gestdo de processos (Figura 2) difere em relacdo ao modelo
funcional em pelo menos trés pontos: sdo empregados objetivos externos (foco de e
para o cliente); os colaboradores e recursos sdo agrupados para produzir um trabalho
completo ponta a ponta; e a informacdo segue diretamente para onde € necessaria,

sem filtro da hierarquia, aumentando a eficiéncia e a eficacia organizacional.
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Figura 1 — Modelo de gestéo funcional.
Fonte: Probst, 2002

Dentro desse conceito de obtengéo de vantagem competitiva através da gestao
por processos, pode-se destacar a metodologia do Business Process Management
(BPM), que é um nucleo desse trabalho.
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Figura 2 — Modelo de gestéo de processos.
Fonte: Elaborado pelo préprio autor

2.3 MPS-BR (MELHORIA DE PROCESSO DO SOFTWARE BRASILEIRO)

Uma das metodologias abordadas e possivel para elevar o grau de maturidade
de gestéo dos softwares e servigos de Tl contratados, no Brasil, ¢ o MPS-BR (Melhoria
de Processo do Software Brasileiro). Esse programa esta em desenvolvimento desde
dezembro de 2003 e é coordenado pela Associacdo para Promoc¢do da Exceléncia do
Software Brasileiro (SOFTEX), contando com apoio do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT), Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID). O MPS.BR baseia-se nos conceitos de maturidade e
capacidade de processo para a avaliacdo e melhoria da qualidade e produtividade de
produtos de software e servicos correlatos (S&S/C) (SOFTEX, 2009).

O MPS.BR esta descrito através de documentos em formato de trés guias: Guia

Geral, contém a descricdo geral do MPS.BR; Guia de Aquisicdo, que descreve 0

processo de aquisicdo de software e servigos de Tl, e Guia de Avaliacédo, que descreve

0 processo e o método de avaliagdo MA-MPS, os requisitos para avaliadores lider,

avaliadores adjuntos e Instituicbes Avaliadoras.

O Guia de Aquisicao do MPS-BR descreve um processo de aquisicao de
software e servigos relacionados a desenvolvimento, implantacdo, operacao e evolugéo
do software. Ele esta baseado nos processos de aquisicdo da norma ISO/IEC 12207

(Software Life Cycle Process — Processo de Desenvolvimento de Software) e



complementado pela norma IEEE STD 1062:1998 (Recommended Practice for Software
Acquisition — Praticas Recomendadas para Aquisicdo de Software). Segundo o MPS-
BR, em seu guia de aquisicdo, o processo de aquisicao de software e servicos de Tl &
composto de 4(quatro) etapas: preparacdo da aquisicdo, selecdo do fornecedor,
monitoracdo do fornecedor e aceitacédo pelo cliente. A gestdo do ciclo de vida de um
contrato de TI, segundo o guia de aquisicdo do MPS-BR, deve seguir um processo,
com pelo menos essas quatro etapas, dentro de qualquer organizacdo. Esse trabalho

foca apenas nas recomendacfes desse Guia de Aquisi¢cdo do MPS-BR.

2.4 O BPM (BuUsINESS PROCESS MANAGEMENT)

Uma das formas de implementacdo de um processo de gestdo de contratos de
TI, de modo prético e funcional, como descrito acima pelo MPS-BR, é a utilizacao de
uma notacdo simplificada que descreve processos de uma forma simples e intuitiva no
que tange ao gerenciamento de processos de negdécio, como, por exemplo, o BPM, em
gue se entende que o estudo de um processo inicia pela sua modelagem, analise e

desenho, até chegar as etapas de gerenciamento e a sua transformac¢ao ou automacao.

7

Um processo é um conjunto de atividades realizadas inter-relacionadas ou
interativas que transformam insumos (entradas) em produtos (saidas), afirma Baldam
(2010). Goncalves (2000) reforca que um processo € um conjunto de atividades que
toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma saida a um cliente especifico.
Ambos os autores reforcam que os processos sdo importantes, pois é através deles que
as empresas exercem suas func¢des, onde todo trabalho realizado faz parte de algum

processo de negdcio.

Para visualizar e identificar processos das empresas, € preciso uma analise que
verifigue quais 0s processos essenciais (relacionado ao foco da empresa) e quais 0s
processos auxiliares, verificando como a empresa realiza sua funcao desde o primeiro

contato com o cliente até a entrega e avaliacdo do produto/servico.
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O BPM ajuda empresas a identificarem a importancia estratégica de seus
processos e a tirarem vantagens competitivas disso. Serve também para proporcionar
ao gestor uma maior facilidade de encontrar oportunidades de melhoria para o servi¢o
prestado ao cliente por meio de indicadores de resultados. O BPM controla processos
por meio de uma série de indices de avaliagdo por processos, como, por exemplo: pode
ser avaliado o tempo de execucdo dos processos, melhorias, desempenhos e
acompanhamento do processo corrente. Esses indices devem ser voltados as
necessidades da empresa, referentes aos seus processos especificamente. O BPM
pode gerar melhorias em termos de rapidez em que o processo é realizado, eficacia,

qualidade e custo.

O BPM pode ser utilizado em uma grande variedade de setores. Por exemplo,
no setor de varejo, no setor industrial, no setor educacional, no setor governamental,
etc. Pode também ser utilizado em diversos departamentos das empresas, como, por
exemplo, no departamento financeiro, recursos humanos, tecnologia entre outros. A
metodologia do BPM permite que, através de uma execucdo e de um controle mais
eficaz, processos possam ser melhorados em cada uma dessas areas e integrados com

outras unidades internas ou até mesmo com clientes externos.

Segundo o CBOK (2009), o gerenciamento de processos de negocio € uma
abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negdcio automatizados ou nao, para
alcancar os resultados pretendidos consistentes e alinhados com as metas estratégicas

de uma organizacao.

Rosemann (2006) comenta que graficos de fluxos e mapeamento de processos
parecem existir desde que o homem dominou a escrita de simbolos. Uma das primeiras
utilizacbes sistematicas de diagramas de fluxos foi desenvolvida por Goldstine e Von
Neumann em 1946, como parte de metodologia de desenvolvimento de software.
Segundo Baldam (2010), existe uma quantidade significativa de metodologias para
representacdo dos processo de negdcios, ou mesmo para simplesmente elaborar
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fluxogramas, mas uma destaca-se pela sua simplicidade e objetividade: a BPMN (BPM
Notation).

A especificacdo BPMN, criada pelo BPMI (BPM Initiative), em 2006, prové uma
notacdo gréafica para representar processos de negocios em um diagrama. O objetivo
do BPMN ¢é servir de apoio ao uso do BPM por ndo especialistas, fornecendo-lhes uma
notacdo bastante intuitiva que, no entanto, permite representar processos de negdcios

complexos.

Segundo Baldam (2010), a especificacdo BPMN oferece ainda uma conexao
entre a representacado grafica e a construcdo de linguagem de execucao de processos
BPEL4WS. Utilizando-se a BPMN, é possivel mapear e automatizar o processo do
MPS-BR, de forma a garantir o completo ciclo de vida e controle de um contrato de
software e/ou servico de TI, jA que as etapas propostas pela metodologia do MPS-BR
se aplicam a ambos, independentemente do escopo formal do préprio contrato,

conforme visualizado na Figura 3.
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Figura 3 — Exemplo de uma etapa do processo de gestao de contratos de TI em notacdo BPMN.
Fonte: Elaborado pelo autor deste estudo

2.5 O CICLO DE VIDA DE UM CONTRATO

Gerenciar um grande volume de contratos é uma tarefa que demanda dos

gestores muito tempo e dedicacdo, devido a enorme quantidade de clausulas
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contratuais, prazos de renovacdo, entre outros fatores a serem controlados. Esse
processo de gestdo do ciclo inicia muito antes da sua formalizacédo, quando uma parte
define a necessidade de estabelecer uma relagdo comercial e termina geralmente apos
a vigéncia do contrato, quando realmente prescrevem todas as obrigacbes

relacionadas.

Para atender a necessidade de um gerenciamento eficaz de contratos, hoje, no
mercado, existe um modelo de trabalho, originado nos EUA, chamado CLM (Contract
Lifecycle Management) ou Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos. O CLM visa
padronizar e facilitar a gestdo dos contratos desde a criacdo até o seu encerramento.
Segundo Freitas (2009), a metodologia que trata desse ciclo de vida de contratos
envolve um modelo de processos, atribuicdes e ferramentas adequadas a gestao. A
referéncia as melhores praticas em nivel mundial na gestdo de contratos esta baseada

no CMBOK (Contract Management Body of Knowledge).

Nesta linha, similar, de metodologia para gestéo de contratos, surge, no Brasil 0
método GCVC (Gestdo do Ciclo de Vida dos Contratos). Catalogado na Biblioteca
Nacional do Rio de Janeiro desde 2008, em site de livre acesso e em cursos
(http://www.contratos.net.br/), adotado gratuitamente por empresas de diversos ramos
de atividade, dos segmentos publico e privado, esse método € a visdo de controlar o
contrato desde a especificacdo do objeto a ser contratado (antes do contrato existir) até
o final das obrigacdes (que geralmente ocorre apds o final da vigéncia contratual).
Comparando-se os métodos GCVC e MPS-BR, concluiu-se que ambos estédo alinhados
no que tange ao controle do ciclo de vida dos contratos, mas o MPS-BR aborda de

forma mais especializada e ampla o processo de gestédo de softwares e servigos de TI.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa caracterizou-se como um estudo transversal, de natureza
descritiva e de abordagem quantitativa e qualitativa, organizada em duas etapas. A
primeira etapa compreendeu a elaboracdo do referencial teérico sobre o tema, e a

segunda, um estudo exploratorio baseado em um questionério composto por 30 (trinta)


http://www.contratos.net.br/
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perguntas sobre o estagio atual do processo de gestdo de contratos de software e
servicos de TI aplicado a diversas empresas, de diferentes segmentos econdémicos,
acrescida de algumas entrevistas pontuais, com roteiro estruturado, aos principais

gestores de Tl dessas organizagoes.

A pesquisa visou avaliar o estagio de maturidade do processo existente na
gestdo do ciclo de vida de contratos de software e servicos de TI. O universo de
empresas, alvo da analise, foi concentrada nas 200 maiores empresas do Rio Grande
do Sul, tendo como fonte a matéria e pesquisa da Revista AMANHA, publicada em
Porto Alegre-RS, na edicdo de agosto de 2010.

Os respondentes da pesquisa foram 46 gestores principais da area de TI
dessas organizacdes. As respostas de 40 empresas participantes foram obtidas por

meio eletrénico e 6 por meio de entrevistas pessoais.

O instrumento principal de coleta de dados (questionario) foi particionado em
trés grupos: dados de identificacdo do principal gestor da area; dados de identificacédo
da organizacdo associada e dados de execucdo do processo de gestdo de contratos.
Todos os entrevistados tiveram suas identidades e informagbes mantidas em total
sigilo. A abordagem do questionario seguiu a escala de Likert, que permitiu identificar o
grau de maturidade da organizacdo quanto ao seu processo atual e que 0s permitiu
classificar, segundo Parker (1995), em seis niveis de maturidade: processo inexistente,
processos repetitivos, processos definidos, processos gerenciados, processos

otimizados e processos integrados.

O projeto de pesquisa foi aprovado pelo Comité de Etica — CEP SH/AMF, com o
namero de registro 2011.04/32 em 01 de abril de 2011, e os participantes assinaram
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, conforme prevé a Resolugcdo 196/96 do

Conselho Nacional da Saude.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para melhor compreensdo do estudo, na primeira parte desta secdo sé&o
apresentados dados referentes as empresas participantes e aos respondentes. Na
segunda parte, sdo descritos os resultados e a andlise das questbes referentes ao grau

de maturidade do processo de gestao de contratos encontrados em suas organizagoes.

4.1 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES E DOS RESPONDENTES

As organizacdes participantes da pesquisa eram 89% do setor privado e 11%
do setor publico. O segmento que mais se destacou nas respostas foi a area industrial
com 52%, seguido pelo segmento de educacdo com 11%, servicos financeiros com 7%,

tecnologia com 4% e energia com 1%.

Com um indice expressivo de 91%, todos 0s sujeitos da pesquisa pertenciam a
empresas com mais de 25 anos de mercado; 54% eram organiza¢gées com mais de 50
anos de atividades no Estado do Rio Grande do Sul.

Os respondentes sdo, na sua grande maioria, do sexo masculino (89%), com
idade entre 31 e 50 anos (74%), casados (76%). Possuem ensino de graduacdo ou
pos-graduacdo (81%), com formacdo na area de tecnologia (63%) ou administracao
(22%) e estdo atuando dentro da mesma organizacdo em um periodo superior a 10

anos (80%), exercendo cargos de Gerente ou de Diretor de Tecnologia (83%).

As organizagfes pesquisadas possuem um orgcamento anual para contratacao
de solugdes e servicos de Tl acima de 1 milhdo de reais (63%); 24% possuem
orcamento superior a 5 milhbes de reais. As organizagbes com mais de 1000
colaboradores representaram 56% do universo de participantes da pesquisa; 15%
possuem mais de 5000 colaboradores. O numero médio de fornecedores, tipico dessas
empresas, fica entre 11 e 25 fornecedores de Tl (54%), tendo um nimero médio de
contratos ativos de Tl entre 10 e 50 (80%). Sdo poucas as organizacdes que

ultrapassam um numero acima de 100 contratos ativos (9%).
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4.2 AVALIACAO E ANALISE DO GRAU DE MATURIDADE DO PROCESSO GESTAO DO CICLO DE VIDA
DOS CONTRATOS

A pesquisa, pelo conjunto de respostas obtido, revelou situagbes de grande
risco legal e econdbmico nas empresas do RS no que tange a gestdo do ciclo de vida

dos contratos de solugdes e servigos de TI.

Foram identificadas inUmeras vulnerabilidades nas organizacdes pesquisadas
no que tange a integracdo entre os diversos atores funcionais do processo de gestao
dos contratos, auséncia de controles minimos desde o momento da aquisicdo de um
produto ou servico de Tl até o seu encerramento, com o distrato formal da relacao

estabelecida.

Um resumo dos principais pontos de vulnerabilidade encontrados nas empresas
pesquisadas, conforme relacdo com as etapas basicas do processo de aquisicdo de
software e servicos sugerido no guia de aquisicdo, do MPS-BR, sdo apresentados no
Quadro 1.

Os possiveis efeitos, apontados no Quadro 1, comprovam um baixo nivel de
maturidade do processo de gestdo de contratos de Tl presentes nas organizacdes
pesquisadas. Sao fatores geradores de custos que provocam perdas financeiras
concretas nos mais diversos modos e expdem a riscos legais, por exemplo, na falta de
controle de contratos de software, motivo pela qual os custos podem chegar até 3.000
vezes o0 valor de um unico software utilizado de forma ilegal, colocando em risco a

propria existéncia da organizacdo e prejudicando a propria organizacdo, pois pode

passar a ser considerada como uma empresa, “pirata de software”, gerando danos

incalculaveis a sua propria imagem ( ORRICO, 2004).

O simples fato de que 96% das organiza¢cdes admitem que ndo conseguem cumprir
prazos com areas de negocios solicitantes de servigos ou solu¢des de Tl ja demonstra
a falta total de controle das organizacdes em planejar de forma clara os indicadores da
primeira etapa do processo de gestao de contratos, que €, segundo o MPS-BR, a fase



16

de aquisicdo e negociacdo, na qual, supostamente, os esforcos sdo e devem ser
sempre maiores (SOFTEX, 2009).

organizacional definem o nivel de consciéncia para as melhores préaticas de

Modelos de maturidade de um processo

gerenciamento operacional e otimizacdo das atividades integradas de uma

organizacao, segundo o CBOK (2009).

Quadro 1 — Vulnerabilidades encontradas na gestéo de contratos de Tl no RS.

Etapa no | Possiveis efeitos informados pelos
# |Vulnerabilidades Respostas processo entrevistados
encontradas no Processo de afirma?ivas (%) sugerido
Gestaode Contratos de Tl pelo
MPS-BR
Prazos das solicitagbes da area de 96% Aquisicio Multas Contratuais aplicadas por fornecedores e/ou
1 negdcios ndo sdo cumpridos quisie clientes envolvidos
N&o hé controle de indicadores de
> . ~ Pagamento de Juros de Mora e/ou Multas por
0,
5 datas de Cvoer?t?;ﬁoesntos dos 91% Monitoragao vencimento de prazos
= a = Baixa produtividade dos colaboradores com eventuais
. N&o ?gg:sescoesmo? glrifzzc?g:;?so de 91% Aquisicéo pagamentos de horas extras para execucio a das
P 9 tarefas
Né&o hé alinhamento das - x . .-
= I Impossibilidade de contratacéo de servigos essenciais
contratagdes com orcamento 91% Aceitacdo ) P
4 anual e/ou gastos acima da previsibilidade
Existem problemas de entrega ou . 100 o |
execucao de solucdes e servicos 87% Monitoragéio Investimentos em tecnologia que n&o tém retorno algum
5 de Tl para a Organizacao
Ha renegociacfes constantes dos Lo .
< . . Substituicdo de fornecedores com eventuais
contratos ja fechados e em 87% Monitoracéo .
6 andamento pagamentos de multas e atrasos na entrega de servi¢os
Os negociadores do contrato
7 desconhecem o0s termos 70% Selecao A empresa realiza desembolsos superiores aos or¢cados
contratuais
Néo existe um processo formal de Descontrole de documentos gerando multas por forga
aquisicio de contratos Tl 63% Aquisicdo de lei na auséncia de documentos fiscais que
8 aquisicao comprovem legalidade na utilizagdo de softwares
Os aceites de servigos sdo dados 3 = .
. — Servigos, quando executados, ndo possuem qualidade
por email ou telefone, sem 61% Aceitacéo ;
9 contratos nem garantia de prazo de entrega
Né&o existe distrato formal com 61% Aceitacio Eventuais pagamentos que se perpetuam quando nédo
10 fornecedores & hé o distrato formal e informacéoo ao financeiro
Setor de compras néo é envolvido 61% Selecio Possiveis praticas de corrupgéo ativa dentro da
11 no processo de negociagcao ¢ organizacao ou favorecimento de fornecedores
Propostas-base de fornecedgres = Impossibilidade de cobrar prazos e condi¢bes de
que se tornam contratos sédo 48% Selecao =
12 descartadas execucao e/ou entrega
Setor juridico ndo é envolvido no 48% Selecio Geragdao de riscos econdmicos e exposic¢ao legal na
13 processo de negociacao ¢ execugao ou utilizagéo do software ou servigcos de Tl
Servicos de Tl podem ser pagos 43% Monitoracio Perdas econémicas expressivas por auséncia do
14 SEM terem sido executados & controle do nivel do servico sendo executado
Servicos de Tl so executados Riscos trabalhistas e econdmicos envolvidos na
sem qualquer formalizacao 35% Monitoracdo | contratacdo de empresas que descumprem a legislacéo
15 contratual trabalhista, por exemplo, e contratos de terceirizagdo

Fonte: Pesquisa realizada pelo autor deste estudo.
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Nesse sentido, tomando como base os niveis de maturidade do gerenciamento
do processo e maturidade adaptado de Parker (1995), obteve-se, por meio da pesquisa
aplicada, um quadro-resumo do nivel de maturidade das organizacBes pesquisadas
(Quadro 2).

Quadro 2 — Distribuicdo do grau de maturidade no processo de
gestdo de contratos de Tl nas organiza¢des pesquisadas.

Nivel Descricao % Organizagoes
Nivel 0| Sem processos claros sobre gestao de contratos 20%
Processos repetitivos com intervengdao manual e algum inicio de documentagdo dos 25%

Nivel 1 [ processos de gestdo de contratos de Tl

Processos definidos, com algum envolvimento de outras areas participantes e 31%
Nivel 2 | documentagao formal do processo de contratos

Processos gerenciados, com controle de indicadores de
prazos e formalidades contratuais presentes na monitoragao do ciclo de vida de um 11%
Nivel 3 [ contrato

Processos otimizados, usando ferramentas de automagao
e/ou workflow com mensuracdo de SLA’s (services level agreemnet) entre areas 8%
Nivel 4 | internas e fornecedores de Tl

Processos integrados a sistemas de gestdo (financeiro,
contabil, etc.) da organizagdo, sem qualquer intervengdo manual no ciclo de vida do 5%
Nivel 5 [ processo de gestdao de contratos de Tl

Fonte: Pesquisa elaborada pelo autor deste estudo.

Um modelo de maturidade prevé uma forma de identificacdo de qual estagio a
organizacdo se encontra, em relacdo a aplicacdo ou utilizacdo do modelo, permitindo
tomar algumas acdes: priorizar ac6es de forma que a evolucdo seja mais efetiva; avaliar
se as acOes estdo surtindo efeito, trazendo a evolugdo esperada e aumentar a

previsibilidade dos resultados obtidos pela organizagao.

Os dados apresentados no Quadro 2 permitem inferir que as organizac¢oes
pesquisadas ainda se concentram em um estagio de maturidade baseada nos niveis
mais basicos da escala, com um grau de controle e monitoracdo do ciclo de vida dos
contratos de TI muito baixos, reforcando o risco legal e econbmico a que as
organizacdes estdo expostas. No nivel zero de maturidade de processos estdo 20%

das organizacbes onde as atividades basicas sdo geralmente executadas, mas falta



18

rigor no planejamento e na execucao. O desempenho das atividades pode ser confuso,
imprevisivel e inconsistente e resulta em entregas de servicos de baixa qualidade,
incertezas quanto aos prazos de entrega e estouro dos or¢camentos de custos. O
desempenho nesse nivel depende de habilidades e dedicag&o individuais.

Em 25% das organizacdes pesquisadas no nivel 1, a execucdo de um processo
de gestdo de contratos ja é planejada e a execucdo das principais atividades é
gerenciada e caminha progressivamente para processos bem estruturados, mas ainda
com alto grau de atividades sendo controladas de forma manual. Uma grande parte das
organizacfes entrevistadas encontra-se no nivel 2 (31%), no qual as atividades béasicas
sdo desempenhadas segundo um processo bem definido, seguindo padrbes adotados
por toda a organizagdo. Ha um inicio do uso de medi¢cbes para ajudar no

gerenciamento de processos.

A partir do nivel 3, a organizacédo esta focada no gerenciamento de processos,
mas, segundo a pesquisa feita, apenas 11% das organizacdes se encontram nesse
estagio. Nesse nivel, medi¢cbes de desempenho detalhadas sdo coletadas e analisadas
e tem-se conhecimento da capacidade do processo e boa margem de acerto nas
previsbes de desempenho. No nivel 4, as metas de desempenho baseadas nos
objetivos do neg6cio sdo quantitativamente estabelecidas e séo realizadas medicbes
sistematicas para fornecer feedback sobre o desempenho do processo e orientar as
acOes de melhoria e inovacao ao préprio processo em si. Apenas 8% das empresas

pesquisadas encontram-se nesse estagio.

No nivel 5 encontrou-se 0 menor nimero de organizacdes, pois apenas 5% das
organizacdes pesquisadas consegue integrar processos organizacionais com o0
ferramental tecnologico ja existente na empresa e garantir automacgédo completa sobre

controle orcamentério e controle de aprovagfes de um setor para outro.

Entdo, por que uma organizagéo, sendo consumidora de softwares e servigos de
Tl, em alguns casos, de elevados valores, preocupa-se com a realizacdo de todas as

atividades da negociagdo visando diminuir custos e, muitas vezes, ainda ignora
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completamente ou trata de forma superficial o acompanhamento posterior a sua

aguisicao e que define a relacao formal com os seus fornecedores?

Algumas respostas sobre isso foram identificadas na pesquisa. Por exemplo,
65% das organizacdes afirmam que, uma vez estabelecido, ndo se tem mais acesso ao
préprio contrato, que fica arquivado em local de dificil acesso. Além disso, 91% dos
entrevistados admitem desconhecer metodologia de BPM ou o que seja realmente um

processo de gestdo de contratos de TI.

Como um refor¢o a essa constatacdo, ha o baixo nivel de maturidade de gestéo
desse processo, uma vez que 85% dos entrevistados admitem nao fazer ou néo
aplicarem nenhum método de melhoria do processo de gestdo do ciclo de vida do
contrato. Além disso, o risco legal das empresas no que tange ao controle de direitos
autorais, por exemplo, de softwares € muito alta, ja que 91% das organizacfes admitem
nao possuirem controles de aquisi¢cdes de softwares dos ultimos dez anos, gerando um

passivo e um descontrole desses contratos.
CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho teve por objetivo geral analisar aspectos referentes ao processo de
gerenciamento de contratos em empresas do Estado do Rio Grande do Sul, utilizando-
se de um modelo de gestdo baseado em business process management (BPM). A
andlise da literatura sobre o tema e dos dados obtidos por meio da pesquisa permitiram

a elaboracao das consideragfes descritas a seguir.

- A implementagéo de um contrato de software ou servico de Tl sem o prévio
estabelecimento dos seus mecanismos de controle posterior levard, muitas vezes, a
uma execucao que ndo atingird os objetivos desejados, ou que sera totalmente falha

com os interesses preliminares das partes.
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- Nao havendo controle do ciclo de vida contratual dentro de uma organizagéo,
os resultados previsiveis significardo provaveis desgastes entre as partes, exposicéo a

riscos legais e custos econdémicos, conforme descritos no Quadro 1.

- A competéncia e o0 empenho com que 0s executivos de uma organizacao
escrevem e negociam contratos sdo grandes determinantes da saude financeira da
empresa. A forma como se efetua o0 acompanhamento da execucéo dos contratos (as
partes envolvidas e as suas responsabilidades, as acfes que sado necessarias executar,
as renovacoes e extensbes que sao necessarias negociar e controlar) é ainda mais
importante. No entanto, o melhor contrato negociado e escrito pode ser completamente

inatil se nao for gerido de forma adequada apos sua formalizacao.

- A prépria armazenagem dos contratos (impressos ou digitalizados) € um fator
critico para o sucesso no controle do ciclo de vida de um contrato. Muitas vezes, uma
organizacao perde o rastro dos seus contratos, porque simplesmente o executivo que
originalmente preparou e negociou o0 contrato ja ndo se encontra ha mesma posicdo na
organizacdo, ou porque foi elevado a uma posicdo superior ou diferente, ou porque

aceitou um novo desafio em outra companhia.

Esse descontrole do arquivamento de contratos, por si sé, tem como resultado a
perda de “consciéncia” sobre determinados negdcios realizados. Dessa forma, perde-se

um substancial e precioso conhecimento sobre a prépria identidade da organizacao.

Atualmente, os contratos de TI, nas organizacbes pesquisadas, sdo mal
geridos. Conforme comprovado neste trabalho, a maioria delas estdo expostas a riscos
econdmicos e legais conforme detalhado no Quadro 1. Existem varios fatores que
podem contribuir para essa situagdo, mas que tém origem no processo de delegacao
do lider empresarial. Substancialmente, segundo Meneghetti (2003), 0 empresario age
por meio das multiplas acdes delegadas. Elas constituem o corpus organico relativo ao

projeto pessoal da empresa.
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Para o empreendedor, selecionar os atores diretos do projeto empresarial
implica uma severa tomada de consciéncia, posto que a pessoa contratada para o
interior do seu business estard ao seu lado ou podera desorganizar completamente a

estrutura gerenciada.

Essa pessoa devera possuir, pelo menos, as seguintes capacidades minimas,
conforme explicita Meneghetti: capacidade técnica objetiva (conhecimento especifico da
area que pretende assumir ou organizar), capacidade de relacdo (estabelecer relacdes
sadias com as pessoas com as quais trabalha) e a sua ambicédo de sucesso (desejo de
evoluir e crescer pessoalmente dentro da organizacdo). Nas empresas pesquisadas,
constata-se que, entre a maioria dos entrevistados, ha falhas nas suas capacidades
técnicas objetivas, uma vez que desconhecem métodos adequados a serem aplicados
no processo analisado em uma proporcéo superior a 90%, mas compreendem oS riscos
a que estdo submetidos sem tomarem atitudes para os solucionarem, conforme
explicita o Quadro 1, apesar de a grande maioria (80%) dos gestores estar na empresa
h& mais de dez anos, tempo suficiente para ajustar eventuais lacunas em sua formacgéao

profissional.

Pode haver diversas causas para essa situacao atual, como, por exemplo, um
processo de formacdo técnica ou académica inadequado para a funcado que exercem
(ha a necessidade de conhecimentos mais amplos, como administracdo e direito, do
gue simplesmente conhecimentos técnicos em TIl),que, inclusive, pode ser objeto de
estudos e trabalhos futuros. As duas outras caracteristicas, citadas por Meneghetti, ndo

foram analisadas neste trabalho.

O cumprimento das exigéncias de um contrato, baseado no seu conceito
juridico, que é garantida pelo acompanhamento da execucao e que para este trabalho &
denominada de ciclo de vida de um contrato, foi estudada e descrita dentro de um
modelo de processo, utilizando-se de uma metodologia prépria de gestdo de processos
chamada BPM (Business Process Management). Ter um processo organizacional claro,
gue passa por todas as unidades funcionais participantes da corporagcado e que permite

a sua propria melhoria continua poderia trazer um cenario mais favoravel ao resultado
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desta pesquisa, uma vez que restou comprovado um numero expressivo de
organizagfes com baixo nivel de maturidade que néo realizam um controle efetivo de

contratos de TI.

O simples fato de uma organizacdo passar a gerir com propriedade seus
contratos de TI, utilizando gestdo de processos com BPM, pode reduzir custos e
exposicdo legal e, ainda, criar um fator de suporte a competitividade empresarial, além
de poder expandir para outras areas e atividades da empresa.

Portanto, o acompanhamento do ciclo de vida dos contratos de Tl permite que
0os investimentos sejam melhor avaliados e direcionados de acordo com o plano
estratégico da organizacdo. O proprio ganho a ser obtido em relacdo ao baixo custo de
investimento para implantacdo de um processo de gestdo do ciclo de vida de um
contrato justifica a busca de essas organizacdes melhorarem seus niveis de maturidade
e ampliarem o estudo da abordagem proposta, trazendo ganhos a propria area de Tl e,

consequentemente, a toda organizacao.
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