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Resumo:

As melhores praticas de oferta e operacéo de servicos em tecnologia da informacdo apontam para o uso de
regras claras de penalidades e bonificacdes ao longo do relacionamento entre cliente e provedor. Porém, isto
nem sempre € observado. Um dos problemas é a aplicacdo de multas e incentivos sobre o valor total da
cobranca dos servicos e ndo de forma ponderada, observando a distancia dos niveis de servigos realizados
para os contratados. Nesse contexto, o artigo tem por objetivo contribuir com um método para calculo de
penalidades (penalties) e bonifica¢es (gainsharing). Conclui-se que a utilizagdo formal de critérios entre o
provedor e o cliente, com uma metodologia que possa proporcionar vantagens para ambos, auxilia ndo sd o
processo de selecdo em uma RFP (Request for Proposal) como também evitam conflitos ao longo da operacdo
dos servicos. A pesquisa é de natureza qualitativa e utiliza uma revisdo bibliogréfica em assuntos
relacionados com a &rea estudada. Os resultados obtidos com a analise buscam apontar as possivels
contribuicdes de penalidades e bonificagdes para provedores externos de Tl, na oferta e operacéo de seus
SErvicos.
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Resumo

As melhores praticas de oferta e operagdo de servicos em tecnologia da informacéo
apontam para o uso de regras claras de penalidades e bonificagdes ao longo do
relacionamento entre cliente e provedor. Porém, isto nem sempre € observado. Um dos
problemas é a aplicacio de multas e incentivos sobre o valor total da cobranca dos
servicos e nido de forma ponderada, observando a distdncia dos niveis de servigos
realizados para os contratados. Nesse contexto, o artigo tem por objetivo contribuir com
um método para célculo de penalidades (penalties) e bonificagdes (gainsharing).
Conclui-se que a utilizacdo formal de critérios entre o provedor e o cliente, com uma
metodologia que possa proporcionar vantagens para ambos, auxilia ndo sé o processo de
selecdo em uma RFP (Request for Proposal) como também evitam conflitos ao longo da
operacdo dos servicos. A pesquisa € de natureza qualitativa e utiliza uma revisdo
bibliografica em assuntos relacionados com a drea estudada. Os resultados obtidos com
a andlise buscam apontar as possiveis contribuicdes de penalidades e bonificacdes para
provedores externos de TI, na oferta e operacdo de seus servigos.
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1. Introducao

O estudo de bonifica¢cdes (gainsharing) e de penalidades (penalties) em servigos
de TI ainda é bastante recente, ao contrario do seu uso em outras areas como
engenharia. O gainhsharing determina um incentivo recebido pelo provedor baseado na
economia realizada no contrato de outsourcing com o cliente. Por outro lado, o penalty
determina as penalidades que o provedor estd sujeito, caso ndo cumpra O escopo
contratual (HALVEY; MELBY, 2004).

Pereira (2004) relata que a consisténcia dos servicos de TI é uma palavra-chave
na negociacdo em outsourcing de TI. Gottschalk e Solli-Saether (2006) definem
outsourcing de TI como um processo de contratagdo total ou parcial dos servigos de TI
de uma empresa para um ou mais fornecedores externos. Existem regras nesse
relacionamento. Parkinson e Baker (2005) alertam que os resultados em um
relacionamento entre o provedor e o seu cliente devem ser confidveis e transparentes.
Trata-se da habilidade de fazer com que o cliente acredite na capacidade do provedor de
demonstrar, realizar e cumprir promessa. O cliente e o proedor devem examinar
previamente os riscos e condi¢des associadas a uma negociagdo em andamento, antes
que o formato final do negdcio seja estabelecido (SAAD, 2006). Dentre as questdes
tipicamente examinadas encontram-se os aspectos financeiros, legais, administrativos e
técnicos. Para Nalebuff e Brandeburg (1996) ha necessidade de regras de flexibilizacdo
de condi¢des comerciais em concorréncias. A utilizacdo de mecanismos de incentivos
para melhoria dos processos deve fazer parte dessa negociacao.



Neste contexto, o presente estudo visa estudar fenomenos (penalidades e
bonificacdes) ja existentes, utilizados em contratagdes de servicos de TI. Conforme
Miguel et al (2010), para a andlise de um fendmeno € importante identificar o grupo
cujo interesse abordagem sejam alinhados com as observagdes realizadas. Nesse
aspecto, o artigo desenvolve um método, sob o ponto de vista dos provedores de
servicos de TI, para melhoria das suas relagdes com os seus clientes, quando as
melhores praticas de penalidades e bonificagdes. Utilizando uma natureza qualitativa de
pesquisa, a contribuicdo do trabalho € interpretar e publicar um método inédito sobre
este fenomeno e contribuir para a melhoria do processo de oferta e operacio de servicos
de TI. Os valores de multas e bonificacdes para niveis de servigos ndo cumpridos
durante a operacdo de TI sdo cobrados de forma plena, ou seja, se o nivel de servigo
ficou apenas 1 ponto percentual ou 20 pontos percentuais abaixo do contratado a multa
ou bonifica¢do € a mesma sobre a fatura mensal, onerando o provedor ou o cliente e
também gerando conflitos no relacionamento do outsourcing. Neste contexto, o
presente trabalho pretende fazer uma contribui¢do, indicando um método para célculo
ponderado desses valores e que pode ser utilizado pelos provedores e clientes.

2. Negociacao em Contratos de Outsourcing

Os contratos de outsourcing requerem um processo de negocia¢do, conforme
pode ser visto em Kujala er al. (2008). O objetivo € integrar todas as fases dentro de
uma solucdo total. Existem duas perspectivas: a do fornecedor e a do cliente. Existe
uma troca constante de informacgdes entre os dois, desde a fase de preparacdo da
proposta até o projeto de transi¢do. Os projetos deste tipo iniciam com a decisdo de
investimento do cliente e a busca de oportunidades pelos provedores. A fase seguinte é
de preparacdo, onde o cliente prepara uma RFP e o fornecedor toma a decisdo de
participar da concorréncia. Na terceira etapa, o fornecedor envia a proposta para o
cliente que seleciona quem ird prestar o servico. O Contrato € assinado na sequéncia e
logo depois € implementado por meio de um projeto de transicdo, onde sdo definidos os
modelos de operacdo, governanca e niveis de servicos do contrato e determinados o
modelo de penalidades (penalties) e bonificagdes (gainsharing).

Uma questdo fundamental no relacionamento entre provedores de TI e clientes é
a percepcao clara que os valores mudam ao longo do contrato. Em um primeiro
momento existe uma preocupagdo em reducdo de custos, porém mudangas ocorrem € 0O
provedor de TI deve estar preparado para entregar outros diferenciais como qualidade e
inovacdo. Essa exigéncia encontra respaldo em Yang ef al. (2007), no qual uma
empresa possui uma série de alternativas para gerenciar os riscos dos provedores,
incluindo qualificacdo, sign-off, bonificacdes e penalidades. O cliente estd preocupado
inicialmente em uma TI mais eficiente do ponto de vista financeiro, motivo pelo qual
ele busca uma terceiriza¢do, tentando no minimo manter a qualidade atual. Apds
ganhar a concorréncia o provedor inicia a implantagdo do contrato, colocando em
prética o que foi acordado. Conforme Kujala et al. (2008), do ponto de vista estratégico,
o processo de outsourcing € iniciado antes mesmo da colocagdo e resposta a uma RFP
(Request for Proposals).

Conforme a figura 1, em um relacionamento longo, o outsourcing de TI inicia-se
com uma percepcdo da alta dire¢do do cliente de que a TI representa uma fungéo non-
core ou ndo principal do negécio (WEEKS et al., 2008). Na realidade € enxergada como
uma commodity, onde os custos precisam ser reduzidos por meio de contratagdo de um
provedor de TI externo. Os contratos geralmente sdo ganhos neste aspecto (custo), ou
seja, quando o cliente tem a evidéncia que podera reduzir os custos de TI. Dentro desse
contexto, uma cldusula de gainsharing e de penalty ajuda o fornecedor e o cliente a
compartilhar os riscos da operagdo dos servicos de TIL.



Existem riscos para futuras iniciativas de qualidade e inovagdes nesta fase
inicial. Pode ocorrer reducdo de motivacdo para inovar por parte das unidades de
negdcios, ji que todo contato com o provedor de TI passa a ser do CIO (Chief
Information Officer ou Diretor de Informética) e da sua drea de TI. O provedor de TI,
por sua vez, fica com o desafio de manter o contrato rentdvel apesar das pressdes do
cliente em redugdo de custos. Convive-se, em alguns casos, com infra-estrutura do
cliente muito desatualizada e equipe do contrato altamente enxuta, o que eleva ainda
mais a pressdo. O relacionamento é dominado neste ponto por constantes negociacdes
em torno de escopo e custo acordado, ndo sobrando tempo para mais nada, além de
manter o operacional rodando.
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Figura 1 — Valores no Outsourcing. Fonte: adaptado de Weeks et al. (2008)

Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfacdo compartilhada entre provedor e
cliente com a fase anterior. Neste aspecto, os objetivos de aumento de qualidade sdo
requisitados para que a TI possa estar mais orientada ao negdcio. O cliente esta disposto
a rever as capacidades de TI como também negociar quais sdo os recursos ideais para
prestacdo dos servicos. O provedor avalia quais as melhores plataformas de praticas,
processos, hardware e software para aumento da qualidade e quem podera financia-los.
Temas como best practices e benchmarking sdo citados com frequéncia. Um exemplo
disto € a implantacdo da ISO 20000 ou de uma ISO 9001 em um contrato de um
provedor de TI de porte mundial. Regras claras de compartilhamento de riscos, a
exemplo do bonificagdes e penalidades fornecem apoio para a transi¢@o entre as etapas.

Em uma terceira e dltima fase existe uma clara preocupagdo em adicionar valor
ao negocio do cliente por meio de inovacdes. No mercado, existem exemplos como
automacdo de processos de negdcios, introdu¢do de um método de medig@o/reporte de
TI baseado em metas do negécio (ex. Lean Six Sigma ou Balanced Scorecard), uma
solugdo efetiva de resolucdo de problemas, portal de conhecimento para colaboracio,
busca de solugdes por toda a empresa, uma base de dados de configuragées (CMDB),
integrada de forma automatizada com demais bases de dados de negécios e de
sistemas. Tudo isto alinhado com o negécio do cliente. Conforme Halvey e Melby
(2005), os aspectos financeiros do outsourcing envolvem todas as etapas do ciclo de
vida da oferta e operacdo de servigos de TI. A empresa que faz um outsourcing busca
dos seus provedores de TI, além da qualidade, economia do custo de propriedade dos
Servigos.

A sequéncia apresentada (custo, qualidade e inovag@o) deve ser bem gerenciada
nesta etapa de negociagdo e contrato do modelo. Nao adianta tentar implantar no inicio
do contrato um servigo inovador, quando isto representard aumento de custo ndo
suportado pelo contrato e dificil de negociar (principalmente em época de crise
financeira). Também n@o se deve insistir apenas na reducio de custos e na implantacdo



de uma simples documentacdo dos processos sem pensar em qualidade e inovagdo. No
longo prazo (acima de dois anos), isto ndo se sustenta, podendo levar a perda do
contrato em clientes mais exigentes. Existe um desafio e pressdo para os provedores de
TI reduzirem custos e a0 mesmo tempo aumentar valor dos contratos por meio da
qualidade e inovacao, tudo isto em um tempo cada vez mais curto.

Eliminar este trade-off € um desafio constante. Na gestdo estratégica de um
provedor de TI um dos desafios fundamentais é que, apesar do maior acesso a
informagdes, paradoxalmente, existem dificuldades de gerar conhecimentos a partir do
cliente. Santos e Campos (2008) relatam que os provedores precisam possuir
flexibilidade para que possam responder rapidamente as necessidades dos seus clientes.
Conforme Haried e Ramamurthy (2009), o sucesso em estabelecimento de praticas e
modelos ¢ medido em termos da percep¢do do cliente. As regras de penalidades e
bonifica¢des aqui apresentadas pressupdem que a contratacdo de um provedor ndo deve
levar em considerag@o, exclusivamente, o critério de menor preco. Além disso, a
remuneracdo futura ndo pode variar em funcdo da reducdo de preco que o cliente
conseguiu com o provedor que ji ofereceu o menor valor. Os provedores devem
compartilhar riscos com os seus clientes e empregar sempre as praticas € 0S recursos
mais eficientes para a oferta de produtos e servigos consistentes, que permitam manter
os niveis de servicos acima do contratado. Conforme Halvey e Melby (2005), os
aspectos financeiros do outsourcing envolvem todas as etapas do ciclo de vida da oferta
e operacdo de servicos de TI. A empresa que faz um outsourcing busca dos seus
provedores de TI, além da qualidade, economia do custo de propriedade dos servigos.

A etapa de negociagdo e contratos envolve aspectos como a negociagdo para
inicio do plano de transi¢do e condigdes de assinatura do contrato. Também sugere
processos de due diligence em que o provedor examina previamente OS riscos e
condicdes associadas a uma negociacdo antes que o formato final do negdcio seja
estabelecido. O provedor deve levantar informacdes de forma a avaliar o nivel de risco e
as informagdes disponiveis com relacdo & operacdo dos servigos. Considera questdes
como estrutura das fungdes a serem terceirizadas, recursos humanos, recursos de TI,
servicos e suprimentos. Apds o due diligence o provedor e o cliente devem classificar o
que foi encontrado nos seguintes aspectos:

— Itens acordados previamente que foram confirmados na due diligence;

— Itens acordados previamente que foram considerados incorretos, podendo reabrir um
processo de negociagao;

— Itens novos identificados como relevantes;

— Itens cuja evolug@o ao longo da operacdo é desconhecida e que poderd impactar no
desempenho do provedor;

Alguns tipos de contratos restringem-se a cldusulas juridicas, remetendo as
condicdes de operacdo, governanga € comerciais para a proposta técnica e comercial.
Outros tipos de contratos exigem negociacdo para a elaboracdo do seu conteddo, a
exemplo do escopo do servigo, niveis de servigo, SLA, responsabilidades, penalidades,
gainsharing, prazo, composicdo da equipe, espaco fisico, equipamentos, propriedade
intelectual, condi¢gdes de rescisdo. Um aspecto importante que deve ser considerado na
assinatura do contrato sdo as condi¢des para a execucdo do plano de transicdo.
Recomenda-se que a assinatura do contrato seja realizada ap6s a execug@o do plano de
transicdo. Ao longo da vida util do contrato é importante uma renegociagcdo para manté-
lo atualizado, diante das mudancas de cenario na operacio dos servicos. Visa proteger o
provedor de eventos como demandas eventuais em excesso, oscilacdo fora do normal da
demanda dos servigcos, novos servi¢os, aumento da quantidade de usudrios previstos no
baseline inicial e outros aspectos importantes para proteger o relacionamento do
outsourcing.



3. Método de Bonificacoes (gainsharing) e Penalidades (penalty)

No método devem ser estabelecidos na proposta comercial os requisitos para
gainsharing ou bonificacdes (compartilhamento de ganhos) e penalties ou penalidades.
O objetivo principal ¢ minimizar o problema de multas e bonificagdes de forma total
sobre o valor do faturamento. Um exemplo disto é uma SLA atingida de 94,9% contra
uma meta de 95,0%. No método, a multa aplicada ndo seria por um percentual fixo e
sim de forma proporcional, conforme critérios determinados. E comum os clientes
exigirem redugdo de precos durante a vigéncia contratual. Neste caso, os aspectos gerais
desta reducdo estdo previstos em contrato. A multa ou bonificacdo deve ser aplicada
sobre a fatura mensal do servico. Um modelo para precificacdo de gainsharing e
penalidades € mostrado na tabela 1.

Tabela 1 — Método para gainsharing (bonificagdes)

Indicadores Contratados Acima do Contratado Muito Acima do Contratado
Severidades/Indicador META Percentual Pontos Percentual Pontos

1 Atend. Incidentes no 95% 96%-98% +3 99%-100% +4
prazo — prioridade alta

2 Atend. Incidentes no 92% 93%-98% +2 99%-100% +4
prazo— média

3 Atend. Incidentes no 90% 91%-98% +1 99%-100% +4
prazo - baixa

4  Solicitagdo no prazo 95% 96%-98% +2 99%-100% +4

5 Disponibilidade 9%  99,1%-99,5% +3 99,5%-99,9% +5

6 Satisfacdo Usudrio 95% 96%-98% +4 99%-100% +7

7 Taxa de Abandono 10% 9%-4% +4 3%-1% +5

8 Suporte 1°. Nivel 60% 61%-80% +2 81%-95% +7

9 Entrega Projetos no Prazo 90% 91%-95% +2 96%-100% +5

1 Mudancgas Executadas 95% 96%-98% +2 99%-100% +5

0 com Sucesso
TOTAL POSSIVEL +25 +50

O somatdrio da pontuacéo € transcrito para a tabela 2. De acordo o total apurado
uma bonificacdo € adicionada ao contrato. Vale ressaltar que neste modelo podem ser
incluidos outros indicadores como, por exemplo, quantidade de incidentes. Quanto
menor o volume, maior a pontuac¢io e maior serd o gainsharing.



Outro aspecto importante é que o mesmo modelo pode ser aplicado para situagio
de penalidades, invertendo-se os percentuais referentes a cada indicador e estabelecendo
pontuacdo conforme descrito na tabela 2.

Tabela 2 — Faturamento e Gainsharing

PT % PT % PT % PT % PT %
FATURA FATURA FATURA FATURA FATURA

A proposta financeira, apés finalizada, deve passar por uma andlise de garantia
de qualidade e também por uma andlise juridica quando necessario, em conjunto com a
proposta técnica. Alguns elementos da andlise envolvem valores do investimento, fluxo
de caixa, rentabilidade e termos financeiros como bonificacdes, penalidades e condi¢des
de pagamento.

No método as cldusulas de penalidades sdo equivalentes ao do gainsharing, mas
de forma invertida, conforme tabela 3.

Tabela 3 — Proposta para penalidades

Indicadores Valores Acima do Contratado Muito Acima do Contratado
Contratados

Severidades/Indicador META Percentual Pontos Percentual Pontos

1 Atend. Incidentes no 95% 90%-94% -3 80%-90% -4
prazo — prioridade alta

2 Atend. Incidentes no 92% 86%-91% -2 80%-85% -4
prazo — prior. média

3 Atend. Incidentes no 90% 81%-90% -1 70%-80% -4
prazo — prior. baixa

4 Solicitagdo Servicos no 95% 92%-94% -2 90%-92% -4
prazo

5 Disponibilidade 99%  98,4%-98,9% -3 98,0%-98,3% -5

6 Satisfacdo Usudrio 95% 92%-94% -4 90%-91% -7

7 Taxa de Abandono 10% 11%-15% -4 16%-18% -5°

8 Suporte 1°. Nivel 60% 51%-59% -2 40%-50% -7

9 Entrega Projetos no Prazo 90% 85%-89% -2 80%-84% -5

1  Mudangas Executadas 95% 92%-94% -2 90%-91% -5

0 com Sucesso

TOTAL POSSIVEL -25 - 50




Da mesma forma das bonificagdes, as penalidades utilizam o somatério da
pontuacdo para determinar o percentual a ser aplicado sobre a fatura, conforme
mostrado na tabela 4.

Tabela 4 — Faturamento e Penalidades

PT % PT % PT % PT % PT %
FATURA FATURA FATURA FATURA FATURA

O método prevé também que a base de cdlculo da bonifica¢io ou penalidade nao
deve considerar um tnico més, mas sim uma média dos ultimos trés meses anteriores a
data do cdlculo. A figura 2 mostra um exemplo deste calculo.

Més Realizado Média Comp.

Out 90,0%
; Nov 87,0% -3,0%
SLA Contratual | Dez 93,0% +3,0%

| ) o
tngiuSLA | Total  270% 90,0%

90% Atendimento|

Prazo | Més Realizado Média Comp.
itici |
w—r oot 90!0%
N [ N 87,09 -3,0%
Néo Atingiu’ o to ’
SLA . Dez 92,0% +20%

Total 269% 89,7%

Figura 2 — Média Dinamica — SLA Contratual

A média dos niveis de servicos é dinidmica, contando sempre os trés ultimos
meses. No exemplo exposto na figura 2, a média de outubro, novembro e dezembro
contou + 03 pontos no primeiro quadro e — 03 pontos no segundo, resultados bem mais
adequados do que considerar cada més de forma individual, pois considera se os
resultados estdo sendo persistentes ao longo do tempo. O método pode ser também na
situacdo do SLA ter sido referente a0 mesmo indicador (reincidéncia).



4. Conclusao

Foi apresentada no trabalho uma contribui¢do para cédlculo de bonificacdes e
penalidades para operacdo de servicos de T1. Foi mostrado que a aplicag@o desses itens
¢ realizada sobre os valores totais da fatura ou do contrato como um todo. Entre as
vantagens da abordagem, destaca-se: melhoria no processo da aplicacio de multas e
incentivos; melhorar estimulo de alcance de metas; penalizagdo por um percentual
varidvel estipulado em contrato, gerando maior motivacdo do provedor de servigos;
flexibilidade na negociag¢do contratual em servigos de TI. Os resultados da pesquisa
apontam que a definicdo de regras claras de multas e incentivos ainda na fase de
transicdo do contrato auxilia uma boa operagdo de servigos de TI. Tiwari et al. (2006)
alertam que um fator critico de sucesso no modelo de operagdo é uma répida, porém,
compreensiva andlise das praticas atuais e sua comparagdo com uma melhor prética
apropriada, identificando os seus gaps e estabelecendo planos de agdo.

O trabalho mostrou que existe uma percepcdo clara que os valores mudam ao
longo do contrato. Em um primeiro momento existe uma preocupacido em redugdo de
custos, porém mudancas ocorrem e o provedor de TI deve estar preparado para entregar
outros diferenciais como qualidade e inovagdo. Em uma segunda fase, ocorre uma
insatisfacdo compartilhada entre provedor e cliente com a fase anterior. Neste aspecto,
os objetivos de aumento de qualidade sdo requisitados para que a TI possa estar mais
orientada ao negdcio. Em uma terceira e ultima fase existe uma clara preocupacio em
adicionar valor ao negdcio do cliente por meio de inovagdes. Para uma aceleracdo de
passagem entre as fases torna-se importante regras claras de gainharing e penalty,
conforme a pesquisa procurou demonstrar.

Foi possivel também perceber, com a utilizacio dos métodos, que é que é
possivel minimizar o problema de multas e bonificacdes de forma total sobre o valor do
faturamento. Um exemplo disto ¢ uma SLA atingida de 94,9% contra uma meta de
95,0%. No método, a multa aplicada nao seria por um percentual fixo e sim de forma
proporcional, conforme critérios determinados.

O caminho tragado neste artigo é apenas um dos possiveis, por isso recomenda-
se o desenvolvimento de outros trabalhos utilizando novas modalidades de
flexibilizacdo para cédlculo de penalidades e bonificacdes, dentro do processo de
outsourcing.
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