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Resumo
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GESTAO DAS ALTERACOES DE CONTRATOS DE
SERVICOS DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

RESUMO

A tecnologia da informagdo se consolidou como uma ferramenta estratégica capaz de
potencializar o resultado dos negocios. Atualmente, em virtude do desenvolvimento
tecnologico e as novas tendéncias neste segmento, os processos de negocios se tornaram
altamente dependentes dos recursos de TI. A busca por estes recursos fez com que a
terceirizagdo de servigos de TI se expandisse significativamente nos tltimos anos. Com isso,
a responsabilidade pela execucdo de uma série de servigos importantes para a organizagao foi
transferida para entidades externas, através do estabelecimento de contratos de fornecimento.
Este cenario engloba a area de Tecnologia da Informagao, que gerencia as demandas de TI da
organiza¢do como um todo, a drea de Compras, responsavel pelo estabelecimento dos contratos
de prestacdo de servicos de TI, e os fornecedores, que prestam os servigos mediante os
contratos. O objetivo deste trabalho foi estudar e propor recomendagdes relacionadas ao
processo de aquisi¢do de servigos de TI, em uma organizacdo multinacional com expressivos
investimentos neste segmento, visando reduzir as ocorréncias de alteragdes contratuais. A
metodologia empregada para a classificacdo das alteragdes identificadas incluiu técnicas de
mineracao de textos. Visando reduzir as ocorréncias de alteragdes contratuais, foram propostas
medidas de mitigacdo para 87,7% das alteragdes identificadas.

Palavras-chave: Tecnologia da informagao. Terceirizagdo. Mineragao de dados.

ABSTRACT

Information technology has consolidated itself as a strategic tool capable of boosting business
results. Nowadays, due to technological development and new trends in this segment, business
processes have become highly dependent on IT resources. The search for these resources has
made IT services outsourcing to expand significantly in recent years. As a result, responsibility
for carrying out a number of important services to the organization was transferred to external
entities, through the establishment of supply contracts. This scenario encompasses the area of
Information Technology, which manages the IT demands of the organization as a whole, the
Purchasing area, responsible for the establishment of IT service contracts, and suppliers, who
provide the services through the contracts. The objective of this research was to study and
propose recommendations related to the process of acquisition of IT services, in a global
organization with significant investments in this segment, aiming to reduce the occurrence of
contractual changes. The methodology used to classify the identified changes included text
mining techniques. In order to reduce the occurrence of contractual changes, mitigation
measures were proposed for 87.7% of identified changes.

Keywords: Information Technology. Outsourcing. Data mining.



1 INTRODUCAO

A tecnologia da informa¢do desempenha papel fundamental nas organizacdes. Seja na
automatizacao de processos ou no apoio a tomada de decisdes, trata-se de uma ferramenta
imprescindivel para potencializar a criagdo de valor para o negdcio.

Para Turban, McLean e Wetherbe (2004), os recursos de tecnologia da informacao envolvem
uma gama variada de equipamentos — Hardware (incluindo os dispositivos e periféricos),
licengas para utilizacdo de aplicativos desenvolvidos por terceiros — Software, sistemas de
telecomunicagdes e servigos especializados para a gestao de dados e informacgodes.

Com o passar dos anos, impulsionado pelo notavel desenvolvimento tecnologico, o mercado de
tecnologia da informacdo tem estabelecido novos segmentos de especializagdo tais como o
desenvolvimento de solugdes integradas, as fabricas de software, a computagdo em nuvem,
entre outros. Este novo cenario criou alternativas ao formato convencional da area de TI,
baseado em uma estrutura intra-organizacional, que demandava significativos investimentos
para a atualizacdo do parque tecnoldgico instalado, bem como, para a manuten¢ao de um time
de especialistas. Gradativamente as organizagdes passaram a estabelecer parcerias com
entidades externas, terceirizando atividades. Isso fez com que o modelo econdmico da area de
Tecnologia da Informacao fosse alterado.

Grover et al. (1996) definem a terceirizagdo de tecnologia da informacdo como a pratica de
transferir parte ou toda a funcdo de sistema da informagdo, de uma organizagdo para um
fornecedor de servigos. Para Hirschheim e Lacity (2000), ¢ a pratica de transferir ativos de TI,
equipamentos, pessoal e responsabilidade gerencial pela disponibiliza¢do de servigos, das
fungdes internas de T1 da organizagdo, para fornecedores externos. Loh e Venkatraman (1995)
destacam que a terceiriza¢ao de TI envolve um significativo uso de recursos tecnologicos e
humanos, externos a hierarquia organizacional, para o gerenciamento da infraestrutura de TIL.
Jurison (1995) afirma que a terceirizacao de TI pode englobar as principais fungdes desta area,
inclusive a transferéncia de ativos de TI, da empresa cliente para o fornecedor, além disso,
argumenta que a decisdo pela terceirizacdo ¢ um processo continuo, que se alinha com a
estratégia de governanca estabelecida na organizagao.

Prado (2000) destaca sete fatores que influenciam a adocdo da terceirizacdo, por ordem de
importancia: reducao de custo, acesso ao conhecimento ¢ a tecnologia, flutuacdo na carga de
trabalho (possibilidade de busca de mao-de-obra terceirizada nos momentos de pico de
demanda), melhoria na prestacdo de servico, transferéncia das atividades rotineiras,
transferéncia das atividades de recrutamento e gerenciamento de recursos humanos da area de
TI e transferéncia das atividades com alto grau de particularidades e baixa frequéncia. Filho et
al. (2015), contribui com a visdo de Prado, indicando que o aumento da velocidade de mudanga
tecnologica e o aumento do volume de atividades de T1, favorecem o emprego da terceirizagao
como alternativa para a melhoria da competitividade organizacional. Para Bahli e Rivard
(2005), a motivacdo da empresa cliente pela terceirizacdo se baseia na possibilidade de
economizar recursos financeiros, ter acesso a tecnologia de ponta e incrementar a qualidade e
flexibilidade da sua operacao.

Dois aspectos relevantes relacionados a terceirizagao dos servigos de tecnologia da informagao
sdo destacados de forma recorrente por alguns autores. O primeiro deles, apontado por Lacity,
Willcocks e Fenny (1996), diz respeito a terceirizagdo de servicos que manipulam as
informagdes do negdcio, com aspectos relacionados a sigilosidade e a protecdo do
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empreendimento. O segundo, identificado por Bhattacharya, Behara e Gundersen (2003),
refere-se a transferéncia, para uma entidade externa a organizacao, da responsabilidade pelo
gerenciamento de ambientes tecnoldgicos, onde falhas podem gerar interrup¢des no
processamento de dados e perda de informagdes, com potencial geragao de danos ao negocio,
além de favorecer a perda do capital intelectual da organizagao.

Na organizagdo pesquisada, um outro aspecto que merece consideragdo ¢ o fato de que o
estabelecimento dos contratos comerciais com os fornecedores ¢ uma atribui¢ao da area de
Compras, a qual segue um processo independente, com foco comercial. Segundo Cruz (2014),
a terceirizagdo de servigos de TI € regulada por contratos formalizados entre a organizagao
cliente e os seus fornecedores. Estes contratos ndo podem regular todos os eventos possiveis,
no decorrer de suas vigéncias, o que, potencialmente, pode gerar comportamentos oportunistas.
Desta forma, os contratantes buscam maior seguranga em seus contratos de terceirizagao.

Com isso, no contexto desta pesquisa, o macro ambiente pode ser retratado da seguinte forma:
de um lado, a rea de Tecnologia da Informagao, que especifica os requisitos técnicos do servigo
requerido pelo negoécio, e de outro lado, a empresa fornecedora, que ird prestar o servigo
requerido pela primeira. Intermediando esta operacao, sob a perspectiva comercial, identifica-
se o processo de aquisicdo de servigos, gerenciado pela area de Compras, que € responsavel
pelo estabelecimento dos contratos.

A prestagdo do servigo propriamente dita, bem como, as interagdes entre a area requisitante € o
fornecedor, podem, ocasionalmente, identificar aspectos ou demandas ndo consideradas no
escopo negociado originalmente, exigindo ajustes no contrato. Da mesma forma, eventuais
vicios ndo equacionados no decorrer do processo de aquisicdo, podem conduzir a0 mesmo
resultado.

A percepcao do autor, como participante ativo deste ambiente, foi de que as caracteristicas
processuais vigentes na organizacao pesquisada, especificamente no que concerne ao processo
de alteragcdo de contratos relativos a servigos de TI, prejudicam a eficiéncia do processo de
aquisi¢do. O cendrio descrito fundamenta as seguintes constatacoes:

* O tempo médio (87 dias), consumido na implementagdo de alteragdes, prejudica a
produtividade dos colaboradores das areas envolvidas nesta atividade;

* O longo prazo para a conclusdo de alteragcdes contratuais, acaba por gerar situacdes de
desbalanceamento entre o estabelecido nos contratos e as efetivas demandas da organizagao;

* A morosidade no processamento dos contratos pode trazer prejuizos a organizacao
como um todo, visto que os contratos relacionados aos servigos de TI sdo essenciais para

diversos processos de negocio.

Desta forma, buscou-se identificar acdes de mitigacao com potencial para reduzir a frequéncia
de ocorréncias de alteragdes contratuais, trazendo maior estabilidade ao processo de aquisi¢cao
de servigos de T1L.

Os dados base para as analises foram extraidos de um sistema de informacao utilizado na
organizagao pesquisada — drea de Compras, no sentido de que uma avaliagdo técnica permitisse
a identificag¢do dos principais fatores que motivaram as alteracdes contratuais, em uma amostra
de contratos de servigos de TI. Posteriormente, uma revisdo de literatura, relacionada a
terceirizagdo de servigos de TI, embasou a recomendacao de acdes de mitigagao.



2 REFERENCIAL TEORICO

Lacity, Willcocks e Feeny (1996) classificam os contratos de terceirizagao de servigos de TI
em dois estilos - Transacdo e Relacionamento. O estilo Transagdo define contratos para
implementagdes pontuais, onde o proprio contrato especifica detalhes suficientes para ser
utilizado como documento de referéncia para o gerenciamento da implementagdo. O estilo
Relacionamento engloba contratos menos detalhados, contendo incentivos baseados na
expectativa de que o relacionamento entre a empresa cliente e o prestador de servigos ird
perdurar por muitos anos.

Chen e Bharadwaj (2009), argumentam que um contrato deve estabelecer critérios de
monitoramento continuo, através de cldusulas que detalham os procedimentos para auditoria
periodica e avaliagao da performance dos fornecedores, baseada em indicadores pré-definidos,
no sentido de reduzir os riscos contratuais. Segundo Cruz (2014), as empresas clientes tendem
a utilizar o seu poder de negociagdo para, em tempo de contratagdo, estabelecerem clausulas
contratuais que desestimulem o comportamento oportunista dos fornecedores. Da mesma
forma, o reconhecimento por parte do contratado, de que o contratante tem capacidade de
monitorar suas agdes, configura-se como um incentivo para que o comportamento oportunista
seja evitado. Em situacdes reais, esses mecanismos sao combinados e podem ser classificados
em duas grandes categorias: aqueles que podem ser formalizados por meio de Estruturas de
Incentivos contratuais e os que sdo sinalizados por meio de processos sociais de relacionamento,
como comunicag¢ao e interacao.

Susarla (2012) faz referéncia as linhas de pesquisa que defendem a elaboragdo de contratos
detalhados, contendo func¢des e medidas de performance amplamente especificadas, onde
ajustes posteriores a formalizagdo dos mesmos sdo tratados como evidéncias de problemas de
governanga, contudo, contrapondo estas linhas de pesquisa, define as renegociagdes como
mecanismos de adaptacdo, com potencial de trazer beneficios tanto para o cliente quanto para
o prestador de servigo.

Jurison (1995) faz referéncia a teoria dos custos de transagdo, destacando dois aspectos do
comportamento humano. O primeiro ¢ a impossibilidade de se prever todas as contingéncias
que podem surgir em uma relagdo contratual, e como consequéncia, a formalizagdo desta
relacdo ocorre através de contratos incompletos. O segundo diz respeito ao comportamento
oportunista ao qual os agentes envolvidos na relagdo contratual estdo sujeitos. Estes dois
aspectos representam riscos significativos para a empresa que terceiriza suas funcgdes. Estes
riscos podem ser mitigados através do aumento do nivel de supervisao sobre o prestador,
aumento da frequéncia dos relatdrios para o acompanhamento dos indicadores, representantes
da empresa cliente dentro do prestador ou uma combinacao de técnicas gerenciais. Uma outra
abordagem ¢ compartilhar os riscos com o prestador. Neste sentido, contratos com precos
fechados, clausulas de penalidades, tratativas especiais para lidar com eventuais mudancas no
escopo das atividades e clausulas para rescisdo antecipada, sdo mecanismos contratuais
desenvolvidos para transferir uma parte importante dos riscos para o prestador. Contudo,
independente da abordagem adotada, as medidas para mitigagdo dos riscos tendem a aumentar
a necessidade de coordenacdo. Estas medidas podem, eventualmente, atingir um nivel onde
torna-se mais atraente executar as atividades internamente. Portanto, o sucesso da terceirizagao
depende das formas encontradas para reducdo dos riscos envolvidos, sem a geracao de custos
de transacdo excessivos.



Barthelemy (2001) destaca que o gerenciamento da iniciativa de terceirizagdo tem um custo
para a organizacdo. Nesta questdo, a experiéncia em processos de terceirizagao de TI € crucial
no sentido de se evitar altos custos envolvidos na renegociacdo de contratos, bem como, nos
esforcos junto ao fornecedor para melhorias em sua performance.

Brux (2010) argumenta que algumas renegociagdes visam estabelecer contratos de cooperagao
de longo prazo. Para isso, destaca a perspectiva de novos relacionamentos e a qualidade do
relacionamento vigente entre as partes, como duas caracteristicas determinantes para a busca
de um beneficio coletivo ao invés de um beneficio individual. O autor destaca a incompletude
dos contratos, a instabilidade institucional e a combinagdo destes dois aspectos, como sendo
determinantes tedricos que originam as renegociacdes. A incerteza dos ambientes e a
impossibilidade de prever todas as situagdes possiveis produz contratos necessariamente
incompletos. De fato, como nao se pode atribuir probabilidades a eventos ndo conhecidos, os
contratos nao podem conter o provisionamento para todas as futuras possiveis contingéncias. A
teoria dos custos de transagcdo usa esta constatagdo como ponto de partida para questdes
relacionadas ao oportunismo e a busca por receita. Por instabilidade institucional, o autor faz
referéncia a situacdes onde uma das partes ndo deseja manter o relacionamento conforme
estabelecido no contrato.

Prado (2009) observa, citando Lacity e Willcocks (2001), que os servicos ofertados por
empresas do segmento de TI tornaram-se mais sofisticados com o tempo, em sintonia com o
desejo das empresas de agregar mais valor aos negdcios através da terceirizagdo. Esta situagdo
exige o desenvolvimento de relacionamentos que incentivem a parceria € aumentem a
flexibilidade dos acordos, garantindo, simultaneamente, bons niveis de qualidade e
produtividade. Entretanto, a flexibilidade deve ser conferida por intermédio de clausulas de
flexibilidade claras, ndo através da omissao dos termos do acordo ou utilizagao de termos vagos
(BARTHELEMY, 2001).

3 METODOLOGIA
3.1 Definicao e coleta de dados para a pesquisa

Na organizagdo pesquisada, o processo de aquisi¢ao de bens e servigos foi informatizado ha
mais de uma década e a integragdo sistémica com a matriz tem sido aprimorada a cada ano.
Esta condigdo permitiu que fosse implementada uma pesquisa documental na base de dados do
sistema de compras, com foco nos contratos referentes aos processos de aquisi¢do de servicos
de tecnologia da informacao.

Apenas os contratos com valores anuais superiores a R$100.000,00 foram considerados na
composicao de uma amostra ndo-probabilistica intencional. A amostra foi constituida por 204
contratos de prestagdo de servicos de TI. Estes contratos representaram 63% do volume total
em contratos de TI, formalizados na organizacdo pesquisada, entre janeiro de 2009 e dezembro
de 2015.

Seguindo os procedimentos adotados na organizagdo pesquisada, a alteracdo de um contrato
comercial depende da execuc¢do de um processo, que embora seja vinculado ao contrato em
questdo, possui tratativa e fluxo de aprovacao independentes. O processamento das alteracdes
contratuais ¢ realizado através do mesmo sistema de informagao utilizado para a aquisicao de
bens e servigos ¢ as alteracdes sao registradas eletronicamente. Desta forma, cada contrato da



amostra foi analisado no sentido de que fossem identificados os processos de alteracao
vinculados aos mesmos, com as respectivas justificativas para cada alteragao.

Para atender aos objetivos da andlise, alguns dados pré-definidos foram extraidos da base de
dados do sistema de compras, para cada contrato componente da amostra, bem como, para cada

alteracao contratual associada. O Quadro 1 descreve estes dados:

Quadro 1 - Dados pré-definidos dos contratos e alteragdes associadas

Dado Descriciao Relevancia para a pesquisa
Identificagdo do Cddigo numérico que identifica, de maneira|Permitiu o estabelecimento da relagdo entre
contrato mequivoca, o documento que formaliza o|o documento que formaliza o entendimento

entendimento entre a organizagdo e o
fornecedor.

entre a organizacdo e¢ o fornecedor, e o
processo que implementou o ajuste.

Descricdo resumida
do escopo técnico

Representag@o escrita e resumida do servico
especificado no documento que formaliza o
entendimento entre a organizagdo € o
fornecedor.

Empresa fornecedora

Entidade externa contratada para a
prestacdo do servico especificado no
documento que formaliza o entendimento
entre a organizagdo e o fornecedor.

Foram considerados eventualmente, como
dados registros
escritos, no processo pelo
comprador responsavel, bem como, por
seus superiores hierarquicos definidos no
fluxo de aprovacdo; no sentido de apurar a
classificagdo dos ajustes, realizada pelo
pesquisador.

complementares  aos

mnseridos

Valor anual do
contrato

Volume monetario envolvido na contratagdo
do servi¢o, pelo periodo de 1 ano.

Utilizado como parametro para definicdo
da amostra de contratos.

Identificagdo da
alteracdo contratual

Cédigo numérico que identifica, de maneira
inequivoca, o processo que alterou o
documento que formaliza o entendimento
entre a organizagdo e o fornecedor.

Permitiu o estabelecimento da relagdo entre
o documento que formaliza o entendimento
entre a organizagdo e o fornecedor, e o
processo que implementou o ajuste.

Emissao e efetivagao
da alteragao

Datas de micio e conclusdo do processo de
ajuste do documento que formaliza o

Permitiram,
definidas na pesquisa, estimar o esforco de

com base em premissas

referentes a alteracdo

contratual entendimento entre a organizacdo e o|maio-de-obra envolvido nos processos de
fornecedor. alterag¢Oes contratuais identificados.
Observacoes Registros escritos, inseridos no processo|Permitiram a classificacdo das alteragdes

pelo comprador responsdvel, bem como,
por seus superiores hierdrquicos, para
descrever a alteracao contratual.

contratuais identificadas.

3.2 Classificacao das alteragdes contratuais

Os dados extraidos do sistema de compras da empresa pesquisada foram agrupados em planilha
eletronica, relacionando os contratos e as respectivas alteragdes implementadas. A partir da
consolidagdo dos dados pré-definidos, foi elaborada uma classificagdo das alteragdes
implementadas na amostra de contratos — abordagem qualitativa. O objetivo desta etapa foi
viabilizar a identificagdo das alteracdes mais representativas, para, posteriormente, identificar
medidas de mitigacdo, com potencial para reduzir as ocorréncias de alteragdes contratuais.



A andlise dos dados primarios revelou a ocorréncia de 720 alteragdes concentradas em 163
contratos. Entretanto, uma andlise mais aprofundada nas descri¢des relacionadas a cada
alteracdo verificou que 174 ocorréncias tratavam-se apenas de ajustes operacionais, nao
motivados por repactuagdes contratuais e, portanto, sem efeito para a analise do problema
identificado. Por esta razdo, estas alteracdes foram excluidas da andlise. A tabela 1 demonstra
a distribuicao das 546 alteracdes que permaneceram como foco desta pesquisa, classificadas
por tipo de alteragdo, conforme andlise técnica do pesquisador.

Tabela 1 - Classificacao das alteragdes com base na analise técnica do pesquisador

% Classes / Sub-Classes de Alteracdes Ocorréncias
57.5%  Extensio da validade dos contratos 314
Prorrogagdo da prestagdo do servico 141
Conclusdo da nova concorréncia 72
Indefinigdo do escopo técnico 15
Decisdo estratégica (diregdo da empresa) 2
Estratégia da area técnica 2
Estratégia da area técnica e comercial 32
Pagamento por servigos prestados 21
Transicdo entre fornecedores 28
Problemas técnicos 1
24.7% Suplementacio de verba nos contratos 135
Adequagdo a demanda 83
Adequagdo a demanda - servicos de impressao 15
Decisdo estratégica (dire¢do da empresa) 1
Incremento de escopo 36
17.8%  Alteracdes devido a eventos niio previstos 97
Ajuste por falha operacional 21
Ajuste relativo a tributagéo 20
Ajuste motivado por agdo do fornecedor 19
Renegociagdo ampla do contrato (prazo, escopo e condigdes comerciais) 14
Adequagdes no contrato * 23
100% 546

* Eventos nao frequentes, relativos a aspectos comerciais, remanejamento da quantidades, ajustes de datas e especificagdes.
Fonte: O autor.

Conforme ilustrado na Tabela 1, a analise técnica do pesquisador classificou as alteracdes
contratuais em trés grupos: extensdo da validade dos contratos, suplementagdo de verba nos
contratos e alteragdes devido a eventos ndo previstos. O fato de a classificacao ter se baseado
apenas na experiéncia profissional do pesquisador foi determinante para que o resultado obtido
fosse submetido a uma validagdo. Para isso, optou-se pelo emprego de técnicas analiticas de
mineragao de dados textuais.

Conforme Aranha e Passos (2006), a mineracdo de dados textuais constitui um campo
multidisciplinar, que engloba areas tais como informadtica, estatistica, linguistica e ciéncia
cognitiva. Essa técnica ¢ utilizada fundamentalmente para o reconhecimento de padrdes
consistentes, presentes em grandes massas de dados nao estruturados, como por exemplo, e-
mails, textos livres, paginas da web, entre outros. A andlise destes padrdes pode revelar regras
de associagdo, sequéncias temporais ou tendéncias-chave, contribuindo para a percepgao e
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analise de aspectos conjunturais relevantes, ocultos em grandes massas de dados. (ARANHA;
PASSOS, 2006; BARION; LAGO, 2008).

Rezende et al (2011) argumenta que um processo de mineragdao de dados pode ser dividido em
trés etapas principais: pré-processamento dos documentos, extragdo de padrdes com
agrupamento de textos e avaliagdo do conhecimento.

3.2.1 Pré-processamento dos documentos
Para garantir a qualidade da anélise baseada em mineragao de dados textuais e permitir a
manipulacdo dos documentos através dos algoritmos de agrupamento de termos, o contetdo

extraido do sistema de compras foi submetido a um pré-processamento. As etapas deste
procedimento sdo representadas na Figura 1:

Figura 1 - Pré-processamento dos documentos

Massa de dados Massa de dados  |[ Remogao de termos comuns (stopwords)
extraida do sistema extraida do sistema
de informagao 1 de informacao 3

Remogao de termos especificos

(mais do que um idioma) (idioma equalizado) n N - ] N
Remocao de nimeros e pontuagao
5 Padronizagao das letras (para mintsculas)
6 Eliminagao de sequéncias de espagos em branco
* Etapa executada a partir da primeira iteragao 7 Geragao da matriz documento-termo

Fonte: O autor.

O primeiro passo executado foi equalizar o idioma no qual os detalhes referentes a cada
alteracdo contratual haviam sido registrados. Com isso, todos os trechos identificados em lingua
diferente da lingua portuguesa foram traduzidos para este idioma. Isso foi necessario para evitar
que a frequéncia de termos fosse distorcida em virtude do idioma empregado nos registros das
alteragdes contratuais. As traducdes foram feitas de forma padronizada através da ferramenta
de tradugdo online do Google (https://translate.google.com.br/?hl=pt-BR), sem a interferéncia
do autor, e os trechos traduzidos foram incluidos exatamente na mesma posi¢ao dos trechos
originais.

Os passos posteriores a equalizagdo do idioma, conforme representado na Figura 1, foram
executados através da linguagem “R”, com o aplicativo RStudio (versao 1.1.423 —2009-2018).
O "R" ¢ uma linguagem de programacdo e um ambiente de desenvolvimento integrado para
calculos estatisticos e graficos, com acesso gratuito (THE R PROJECT FOR STATISTICAL
COMPUTING, 2018). As etapas estdo descritas a seguir:

e Remocao de termos comuns (stopwords): os textos trazem muitas palavras comuns,
referenciadas como stopwords, que sdo utilizadas na maioria dos registros escritos, nas
mais variadas situagdes. (preposigdes, artigos, conjungdes, alguns verbos, adjetivos e
advérbios). Segundo Barion e Lago (2008), a remog¢ao de Stop-words elimina palavras



que usualmente ocorrem com frequéncia nos textos, contudo, possuem baixo valor
analitico;

e Remocdo de termos especificos: esta etapa visa excluir palavras avaliadas como sem
valor para uma determinada analise;

e Remocdo de numeros e pontuagdo: a ferramenta de mineracao de dados textuais ndo faz
distingdo entre termos validos e nao validos. Sendo assim, qualquer caractere ou
agrupamento de caracteres, entre eles as pontuagdes, simbolos e niimeros, poderdo
distorcer os resultados.

e Padronizagdo das letras (para minusculas): para ndo prejudicar a analise da frequéncia
dos termos, esta agdo visa garantir que uma determinada palavra aparega exatamente
igual em todas as suas ocorréncias;

e Remocao dos espacos em branco: as agdes de exclusdo das palavras acabam por gerar
sequéncias de dois ou mais espagos em branco. Isso ocorre porque 0s espacgos anterior
e posterior a cada palavra removida, permanecem no texto. O objetivo desta acdo ¢
permitir apenas um espago em branco entre as palavras, evitando distor¢cdes na analise
da frequéncia dos termos.

e Geracao da tabela documento-termo: os termos remanescentes sao estruturados de
forma a permitir o processamento por algoritmos de agrupamento.

3.2.2 Extracdo de padrdes com agrupamento de textos

A tabela documento-termo permite a extragdo de padrdes através do agrupamento de textos.
Segundo Rezende et al. (2011), a medida de proximidade e a estratégia para formagao de
grupos, constituem os principais fatores no processo de agrupamento. As medidas de
proximidade balizam o calculo da similaridade entre os objetos. O autor afirma ainda que o
modelo espago-vetorial ¢ o mais frequentemente utilizado para a representacdo de dados
textuais. Neste modelo, cada documento representa um vetor € os termos representam as
dimensdes. Os termos sdo considerados independentes e formam um conjunto no qual a ordem
de ocorréncia das palavras ndo possui relevancia.

Com o objetivo de focar os termos mais frequentes, estabeleceu-se o indice de 90% como o
limite méximo de esparsidade. Para isso, a fungdo “removeSparseTerms”, disponibilizada pela
Linguagem R, foi empregada. O nivel de esparsidade de um termo pode ser entendido como
uma medida de frequéncia e sempre assumira valores superiores a zero ¢ inferiores a 1 (um).
Vale ressaltar que a esparsidade de um termo sera tdo menor quanto for proxima de 0 (zero) e
tao maior quanto for proxima de 1 (um).

Apds a remogao dos itens de menor frequéncia, a linguagem R foi utilizada para organizar a
colecdo de textos em grupos e sub-grupos de documentos, estabelecendo agrupamentos
hierarquicos divisivos. Segundo Rezende et al. (2011), nos agrupamentos hierarquicos
divisivos, inicialmente tem-se um unico grupo com todos os documentos e, a cada iteragdo, o
mesmo se subdivide até que existam grupos com apenas um documento. A representacdo dos
agrupamentos ¢ feita através de uma arvore binaria — dendograma, que demonstra a sequéncia
do agrupamento de forma intuitiva.

3.2.3. Avaliagao do conhecimento

Os resultados obtidos sdo avaliados de acordo com o contexto do problema, considerando a
utilidade do conhecimento extraido. A avaliacdo do conhecimento pode ser realizada de forma
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subjetiva, através do conhecimento de um especialista ou de forma objetiva, através de indices
estatisticos que indicam a qualidade dos resultados (REZENDE et al., 2011).

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

4.1 Validagao da classificacao proposta pelo pesquisador através de técnicas de mineragao de
dados textuais

O processo de mineracdo de dados resultou em uma sequéncia de agrupamentos e termos
considerados explicativos. A Figura 2 — Dendograma, ilustra o resultado alcangado:

Figura 2 - Dendograma RStudio - Sequéncia dos agrupamentos e termos considerados explicativos
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Fonte: O autor, através do aplicativo RStudio versdo 1.1.423 —2009-2018.

Com base nos agrupamentos identificados na Figura 2, concluiu-se, a partir das técnicas de
mineracao de textos, que os processos de alteragdes contratuais relacionados a extensao da
validade dos contratos, bem como, a suplementacao de verba nos contratos, ocorrem com maior
frequéncia do que as demais alteragdes. Desta forma, apurou-se convergéncia parcial em
comparacao com a classificacdo prévia executada pelo pesquisador, que além das alteracdes
ratificadas pelas técnicas de mineragao de dados textuais, havia definido uma terceira classe de
alteragdes contratuais, baseadas em eventos ndo previstos. Isso ocorreu devido ao nivel elevado
de esparsidade relacionado aos termos associados as altera¢des baseadas em eventos nao
previstos, que foram motivadas por circunstancias diversas. Este fato ndo favoreceu o
reconhecimento de um padrdo consistente, pelo algoritmo de mineracao de textos, levando-se
em conta a parametrizacdo utilizada nesta pesquisa. Entretanto, considerando-se
exclusivamente as alteragdes contratuais relacionadas a eventos ndo previstos, embora a
tentativa de validagdo nao ratifique integralmente a classificacdo executada pelo autor, o
processo utilizado ndo foi conclusivo no sentido de refutd-la. Desta forma, com base nos
resultados identificados pelo pesquisador, as alteracdes contratuais cuja classificagdao
apresentou convergéncia entre a analise técnica do pesquisador e o apurado através das técnicas
de mineragao de dados textuais representou 82,2% do total de alteragdes contratuais analisadas.
Este resultado foi considerado satisfatério. Desta forma, a classificacdo proposta pelo
pesquisador foi testada através de técnicas de mineracdo de textos e as classes de alteragdes

10



contratuais identificadas tornaram-se focos para a busca de medidas de mitigag¢ao, no sentido
de reduzir as ocorréncias de alteragdes nos contratos.

4.2 Medidas de mitigagao propostas

As alteragdes motivadas por decisdes da direcao da organizagao, por problemas técnicos, por
falhas operacionais, por acdo dos fornecedores, bem como, as relativas a eventos nao
frequentes, foram retiradas do conjunto base para a definicdo de agdes de mitigagdo. Isso
ocorreu devido a percep¢do de que estabelecer medidas de mitigacdo para ocorréncias tao
especificas ultrapassaria o propoésito desta pesquisa. Com isso, das 546 alteracdes analisadas,
procurou-se identificar medidas de mitigacdo para 479 ocorréncias, o que representou 87,7 %
do total. O Quadro 2 ilustra as medidas de mitigagao identificadas:
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Quadro 2 - Medidas de mitigacdo propostas para as sub-classes de alteragdes contratuais

Extensiio da validade dos contratos
Prorrogacdo da prestacéo do servico . Elaboragdo de contratos detalhados,|. Estabelecimento de contratos de
contendo fungdes e medidas de performance|cooperagdo de longo prazo (BRUX, 2010;
amplamente  especificadas  (SUSARLA,|PRADO, 2009), considerando clausulas de
2012). flexibilidade e reversibilidade
. Intensificagdo do monitoramento, através da|[(BARTHELEMY, 2001) e incentivos
inclusdo de clausulas que detalham os|(CRUZ, 2014).

procedimentos para a avaliagdo dal. Estabelecimento de representantes da
performance dos fornecedores, baseada em|empresa cliente dentro do prestador
indicadores  pré-definidos  (CHEN  e|[(JURISON, 1995).

BHARADWALJ, 2009; JURISON, 1995).

. Flexibilizagdo do processo de aprovagdo da
extensdo da validade do contrato.

Conclusdo da nova concorréncia

Indefinicdo do escopo técnico

Estratégia da area técnica . Flexibilizagdo do processo de aprovagdo da
extensdo da validade do contrato.

Estratégia da area técnica e comercial _
Pagamento por servigos prestados . Flexibilizagdo do processo de aprovagdo da
extensdo da validade do contrato.

Transigdo entre fornecedores
Suplementacio de verba nos contratos
Adequagdo a demanda

Adequacdo a demanda (servigos de
impressao)

Incremento de escopo

Estabelecimento  de  contratos  de
cooperagdo de longo prazo (BRUX, 2010;
PRADO, 2009), considerando clausulas de
. Aprimoramento da especificacdo do servigo|flexibilidade e reversibilidade
a ser contratado, bem como, as suas|/(BARTHELEMY, 2001) e incentivos
interconexdes com os demais processos e|(CRUZ, 2014).

sistemas, para o correto dimensionamento do|. Estabelecimento de representantes da
escopo requerido. empresa cliente dentro do prestador
(JURISON, 1995).

Alteracoes devido a eventos nio previstos

Ajuste relativo a tributagdo . Flexibilizagdo do processo de aprovagdo de ajustes relativos a tributag@o.

Renegociacdo ampla do contrato (prazo, Estabelecimento  de  contratos  de
escopo e condigdes comerciais) cooperagdo de longo prazo (BRUX, 2010;
PRADO, 2009), considerando clausulas de
flexibilidade e reversibilidade
(BARTHELEMY, 2001) e incentivos
(CRUZ, 2014).

Estabelecimento de representantes da
empresa cliente dentro do prestador
(JURISON, 1995).

Fonte: O autor.
4.2.1 Medidas de mitigacdo propostas para os contratos do tipo Transagao

Nos contratos do tipo Transagdo, as despesas extras incorridas pelo fornecedor nao alteram o
valor originalmente acordado, ou seja, despesas associadas a uma eventual extensdo do prazo
de implementagao ou ao acréscimo na quantidade de horas necessarias para a conclusao do
projeto, serdo de responsabilidade do fornecedor. Com isso, concluiu-se que a flexibilizagdo do
processo de aprovacgdo das alteracdes contratuais relacionadas ndo traria riscos para o negdcio.
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Considerando-se as alteragdes referentes a prorrogagdo da prestacao do servigo, as medidas de
mitigagdo devem ser propostas no sentido de se estabelecer mecanismos que favorecam o
monitoramento da evolu¢do da implementacdo, de forma a permitir a répida correcdo de
eventuais desvios no decorrer do processo, evitando a ocorréncia de extensao da validade do
contrato.

Adicionalmente, como medida imediata, o processo de aprovacdo para extensdes de validade
de contratos do tipo Transacgdo, poderia ser concluido através das duas primeiras etapas do
processo vigente, ou seja, a area de TI emitiria o processo de extensdo da validade do contrato
e o comprador responsavel o aprovaria, implementando a alteracdo requerida através de um
fluxo de aprovacdo que garantiria o four eyes principle, porém, ndo envolveria hierarquias
distintas. Esta medida engloba as sub-classes de alteragdes: prorrogacdo da prestagao do
servigo, estratégia da area técnica e pagamento por servigos prestados.

Considerando-se as alteragdes referentes a suplementacdo de verba nos contratos, a medida de
mitigacdo para a sub-classe de alteracao "incremento de escopo" deve ser proposta no sentido
de garantir que o escopo requerido seja corretamente dimensionado e especificado na etapa de
solicitagdao da compra, evitando, tanto quanto possivel, a ocorréncia de suplementacao de verba,
posteriormente a formaliza¢do do contrato com o fornecedor.

Considerando-se as altera¢des devido a eventos ndo previstos, a medida de mitigacdo proposta
para a sub-classe de alteracao "Ajuste relativo a tributagao" visa permitir que ajustes contratuais
relativos a tributacdo possam ser concluidos através das duas primeiras etapas do processo
vigente, ou seja, o comprador emitiria o processo para alteracao dos tributos especificados no
contrato e o analista tributario responsavel o aprovaria, implementando a altera¢do requerida
através de um fluxo de aprovacdo que garantiria o four eyes principle, porém, ndo envolveria
hierarquias distintas.

Nos contratos do tipo Transagao, nao ha ocorréncias de alteragcdes da validade contratual para
as sub-classes de alteragdo: conclusdo da nova concorréncia, indefinicdo do escopo técnico,
estratégia da area técnica e comercial e transi¢ao entre fornecedores. Da mesma forma, nao ha
ocorréncias de suplementacdes de verba nos contratos para as sub-classes de alteragdo:
adequacdo a demanda e adequacao a demanda (servigos de impressao). Por fim, a sub-classe de
alteracdo "Renegociacdo ampla do contrato" ndo ocorre para contratos do tipo Transagao.

4.2.2 Medidas de mitigacdo propostas para os contratos do tipo Relacionamento

Na organizagdo pesquisada, os contratos do tipo Relacionamento tém duragao de até trés anos.
Neste tipo de contrato, as extensodes de validade produzem impactos financeiros pois o periodo
de prestagdo do servigo ¢ incrementado e o fornecedor deve ser remunerado proporcionalmente.

Para este tipo de contrato, concluiu-se que o estabelecimento de acordos de parceria, por
periodos mais longos, considerando clédusulas de flexibilidade, reversibilidade e incentivos,
além de um acompanhamento mais proximo, tentando estabelecer sinergias entre a organizagao
cliente e o seu parceiro de negdcios para servigos de TI, poderiam reduzir as ocorréncias de
alteragcdes contratuais em todas as sub-classes de alteragdes identificadas.

As cldusulas de flexibilidade incluem o estabelecimento prévio de condigdes comerciais e
técnicas, baseadas no histérico de ocorréncias associado a cada tipo de servigo, a serem
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empregadas conforme a demanda, através de um fluxo de aprovacdo que garantiria o four eyes
principle, porém, ndo envolveria hierarquias distintas.

4.2.3 Contribui¢des

Do ponto de vista académico, especialmente relacionado aos contratos de terceirizacdo de
tecnologia da informacdo, esta pesquisa corrobora com os achados de Susarla (2012),
especificamente no que se refere a inclusdo de medidas de performance nos contratos, Chen e
Bharadwaj (2009) e Jurison (1995), referente aos aspectos de monitoramento de fornecedores,
além de Prado (2009) e Brux (2010), nas questdes relacionadas ao estabelecimento de parcerias
baseadas em contratos mais flexiveis. Adicionalmente, ainda no campo académico, esta
pesquisa demonstra a viabilidade do emprego das técnicas de mineracdo de textos, como
ferramenta de analise e tomada de decisdo.

No campo das organizagdes, esta pesquisa contribui para o aprimoramento da gestdo de
contratos de servicos de TI, abordando questdes como o monitoramento da prestagao dos
servigos e estabelecimento de parcerias, no sentido de se reduzir o esforco de mao-de-obra
necessario para a administragdo dos contratos relacionados.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi estudar e propor recomendagdes relacionadas ao processo de
aquisi¢ao de servicos de TI, em uma organizacdo multinacional com expressivos investimentos
neste segmento, bem como propor medidas visando reduzir as ocorréncias de alteracdes
contratuais. Este objetivo teve origem na percep¢do do pesquisador, de que a frequéncia das
ocorréncias de alteracdes contratuais, associada ao processo de alteracdo vigente na
organiza¢do, demandavam um esfor¢co de mao-de-obra significativo, com um prazo médio de
87 dias para a conclusdo dos processos de alteragdes contratuais e que a reducao deste esforco
seria benéfica para a organizagao como um todo.

Neste contexto, pretendeu-se identificar os fatores que motivaram as alteragdes nos contratos e
estabelecer uma classificagao técnica para os mesmos, no sentido de se definir um foco para as
medidas com potencial de reduzir as ocorréncias de alteragcdes contratuais. Para atingir o
objetivo proposto, uma pesquisa exploratoria foi realizada com uma amostra nao probabilistica
de 204 contratos de servigos de tecnologia da informagdo. O método de pesquisa utilizado
integrou técnicas de analise de textos. Os procedimentos demonstraram que este método pode
integrar a estrutura de analise de outros cenarios, nos quais uma base de dados na forma de
textos esteja disponivel para andlise.

Como resultado desta pesquisada, foi elaborada uma classificagdo das alteragcdes contratuais e
medidas de mitiga¢ao foram propostas com o objetivo de reduzir a frequéncia de alteragdes nos
contratos de servicos de TI, na organizac¢ao pesquisada. Com isso, concluiu-se que os objetivos
desta pesquisa foram atingidos.

Por se tratar de um estudo de caso Unico, esta pesquisa apresenta limitagdes quanto ao ambiente
organizacional pesquisado. Adicionalmente, as andalises se basearam em uma amostra nao
probabilistica intencional, o que restringe o exercicio de extrapolacdo para além da propria
pesquisa. Adicionalmente, o ambiente organizacional especifico no qual a pesquisa foi
produzida - a area de Compras, pode ter influenciado as conclusdes, as quais nao foram
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submetidas a uma avaliagdo critica das demais areas envolvidas no processo de aquisi¢ao de
servigos de T1L.

Supde-se que a replicacdo do presente estudo em outras organizagdes, com caracteristicas
semelhantes quanto ao porte organizacional e o volume de investimentos em TI, teria potencial
para proporcionar uma maior compreensao do tema, fornecendo importantes subsidios para a
elaboracdo de modelos de relacionamento entre cliente e fornecedor mais abrangentes e
eficazes, resultando na reducgao dos custos de transagao relacionados a terceirizagao de servigos
de tecnologia da informacao.
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