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TRANSPARENCIA, ETICA E CREDIBILIDADE EM PROCESSOS D E
CONTRATACAO DE OUTSOURCING EM UMA EMPRESA DE
PAGAMENTOS ELETRONICOS.

1 — INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a terceirizagdo tornou-se umadssintos que tem sido pauta de varias
discuss@es por conta do Projeto de Lei 4330/20@4pgumite as empresas terceirizar fungdes
da atividade-fim. Entretanto, a terceirizacdo deiddde-meio ja € uma pratica de mercado
extensamente explorada ha bastante tempo. A ieeg#io deve receber um olhar bastante
atraente, pois, se bem administrada, pode traaeraros beneficios a empresa contratante.

A terceirizacdo teve inicio apds 1940 durante aGferra mundial quando as empresas
tiveram que colocar foco na producdo de armamegliodbe por essa razao, transferiram as
atividades meios a outras empresas. Atualmenteraeifizacdo se configura em uma técnica
moderna de administragdo orientada ao enxugamast@struturas gerenciais, com foco na
criacdo de redes organizacionais e de parceriapgueitem as empresas concentrar-se em
suas atividades-fim (Marchalek, Rebelato, Rodrigae87).

Dos beneficios mais relevantes que uma empresa giide com a terceirizacdo, podemos
destacar, entre outros, a possibilidade de reddoaempo de recebimento do produto ou
servico contratado, o alto nivel de especializagadarcada e/ou conhecimento técnico
superior detido pelo fornecedor, maior flexibilidaglo escalonamento da demanda, liberacao
do contratante para por foco no negdécio da empgesaincipalmente, a possibilidade de
obtencéo de custos totais mais atraentes.

Para a empresa prestadora, participar de um pmassselecdo para fornecimento de
produtos ou servicos no modelo @atsourcing - processo que prevé a contratacdo de uma
empresa terceira para desenvolver e/ou operadanalima area inteira da contratante —
também pode ser uma grande possibilidade de negbeja vista, a possibilidade de
estabelecer um relacionamento de longo prazo cochente que permita a projecado de
estabilidade dos retornos financeiros, estabeledtonele uma meta de crescimento
sustentavel, incremento da carteira de clientashagde imagem, entre varios outros. Dessa
forma, podemos concluir que o fornecedor € umgdees dotada de grande interesse nesse
processo, e que este, quando participante de ucegso de selecdo do contratante, usara de
todos os recursos possiveis para fechar um conpai®disto, depende sua sobrevivéncia no
médio e longo prazo.

Os processos de contratacdo de empresas no med@lwsdurcing devem ser conduzidos de
maneira muito ética, transparente, com mecanismreoma@hitoramento e fiscalizacdo para
reduzir a assimetria de informacgbes entre os cosu®s e nao permitir a geracao de
conflitos de interesse entre partes interessadaso€®sso de orientacdo dessas contratacdes
deve ter como objetivo central a busca da maxirdzale beneficios para empresa, no que
diz respeito as metas organizacionais, e, por goin#e, gerar grande contribuicdo para a
Governanca.

Nesse sentido, esse relato tecnologico efetuadamgor de um estudo de caso na Cielo,
empresa brasileira multibandeira, sendo uma dammeaveis pela captura, transmissao e
liquidacéo financeira de transagcfes com cartdegé&ito e débito, lider do setor em toda a
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Ameérica Latina, em volume financeiro de transac&suma das responsaveis pelo
credenciamento do comércio brasileiro a sua redeagamentos e transacoes realizadas com
cartdes de plastico, busca demonstrar a implem@mtae um novo modelo de processo de
contratacdo d®utsourcing de Fabricas de Software para o suprimento dasssidegles e
demandas de servicos de desenvolvimento de sistenadisis na area de Tecnologia da
Informacdo TI). Busca demonstrar os beneficiosdoktisobre a gestdo de Governanca e
Qualidade de Tl e Operacfes. O novo processo deatagéo de terceiros, denominado pela
companhia como “Contratacdo por Torres”, se tonedaréncia no mercado. O relato tem
ainda como o objetivo, gerar uma contribuicdo natide de orientar outras empresas que
desejem reestruturar processos similares melhorandansparéncia, credibilidade pelo lado
ético, e adime-lead e os ganhos operacionais e financeiros como um tod

Dessa forma, consideramos que o estudo justificadegido a importancia da busca,
homologacdo e contratagcdo de fornecedores e pzsce@ra a prestacdo de servigos
suportados basicamente por recursos tecnologisogquais representamaore business da
empresa analisada e que sem eles, torna-se imgloasbperacdo do negocio. Ainda nesse
sentido, podemos concluir que a prestacdo ou entteficitaria desses produtos ou servicos
contratados junto a Terceiros, pode acarretar anbisimente na diminuicdo de receitas para
a empresa tornando-a menos competitiva e expoadgrandes riscos.

2 — CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A Cielo foi constituida em novembro de 1995, quaaddisa Internacional, o Bradesco, o
Banco do Brasil, o Banco ABN Amro Real (posterionteeincorporado pelo Santander) e o
extinto Banco Nacional se reuniram para desenlgaieoviria a ser a Companhia Brasileira de
Meios de Pagamento. A Companhia naquela épocawadatome fantasia “Visanet”, que era
uma marca licenciada pela Visa Internacional.

A criacdo da Companhia teve como principal fatotivador a necessidade de administrar as
relacbes com toda a rede de Estabelecimentos Ciameafiliados ao sistema da Bandeira
Visa no Brasil, uma vez que havia um relacionamefgounicidade entre a Visa e a
Companhia, na época unificando e desenvolvendosnesacdes de captura e realizacéo da
liquidacéo financeira das transacgoes.

Em 1996, a Companhia comegou a operar com uma akiteda de mais de 100 mil
Estabelecimentos que ja mantinham relacbes congercam os bancos fundadores,
oferecendo servigos de captura, processamentaiddigfio relacionados apenas ao cartdo de
crédito.

Nos anos seguintes, a Companhia lan¢ou servicasiorhdos aos novos produtos Visa, tais
como o cartdo de débito Visa Electron, que consoliol uso do dinheiro eletrénico; o Visa
Vale Pedagio e a prestacdo de servigos para dgesale beneficios refeicdo e alimentacéo
Visa Vale, substituindo os tiquetes de papel aiilos para o pagamento de refeicbes e para
compras no supermercado por cartdes eletrénicochgne tarja magnética.

Em junho de 2009, a Companhia realizou a maiotafaiblica inicial de a¢cfes da histdria do
Brasil até entdo, totalmente secundaria, a quahatmu o total de R$ 8.397.208.920,00, dando
inicio a negociacao das acoes.



A Companhia utilizou o nome Visanet até a sua ajfiew para Cielo, deliberada durante
Assembléia Geral Extraordinaria realizada no diadé4dezembro de 2009. A alteragdo da
denominacdo da Companhia marcou o primeiro passa paadequacdo ao Cenario
Multibandeira, que seria instituido no ano seguinte

Com a implementacdo do Cenério Multibandeira, ed28 Companhia passou a capturar e
processar transacdes originadas por cartdes dasobdéndeiras além da bandeira Visa. A
Cielo é a adquirente lider do setor de cartbesadarmpento no mercado brasileiro, em termos
de Volume Financeiro de Transacfes. A Companhitacmm aproximadamente 1,6 milhdo

de clientes credenciados ativos, estando presantasta maioria dos municipios brasileiros.
Entre seus principais acionistas estdo sociedamesahglomerados financeiros do Banco do
Brasil e Bradesco que estdo classificados entrmasres bancos de varejo do Brasil em
termos de numero de agéncias, segundo dados do Bamdral.

Além dos produtos e servicos tradicionalmente ofdos no mercado de meios eletrénicos

de pagamento, a Companhia oferece solu¢des em segnsiergéticos com suas atividades,

tais como oferta de infra-estrutura de rede pareespondente bancario, recarga de celular,
voucher eletronico e Saque, e na captura e no ggacento de transacoes eletronicas que
nao envolvem pagamento, como conectividade e aat@o de transacdes no segmento de
saude.

3 — DIAGNOSTICO DA SITUACAO

As Cielo tém buscado cada vez mais a eficiénciaagpmal através da execucdo de um
planejamento previamente estabelecido para maatecampetitiva, solidificando-se,
buscando crescimento sustentavel e retorno atratpessoas e instituicbes que nela
investem. Essa busca pela eficiéncia operacional maximizacdo da relacdo entre a
qualidade, custo e prazo, submete a corporacdo armumente de multiplas escolhas e
caminhos a serem seguidos que vao direcionar @xiesge consequentemente os resultados.
Entre as varias decisfes a serem tomadas no amei@presarial, podemos citar as decisées
entre produzir internamente com recursos propriosbascar parceiros e fornecedores
estratégicos que irdo viabilizar a producédo e gati@oase (1937) procurou compreender 0s
custos de transacgdo através de seus trabalhosasgnenpor que e quando as firmas sao
responsaveis pela propria producao de bens e sgmigoptam por sua terceirizacdo. A partir
da teoria dos custos de transacao e teoria doatorititroduz o conceito de firma no qual
considera que o estabelecimento de uma firma élo@eivo quando baseado no sistema de
precos do mercado. Para Coase, a firma deve estab@arametros para decidir o que deve
ser feito dentro, através de mao-de-obra interragee deve ser buscado fora por meio de
terceirizacdes com direitos e deveres das partabedscidos em contrato. Segundo o autor,
um contrato existe se um individuo concorda em edeic algum fator de producéo, com
certos limites contratuais, em troca de uma renagde. Nesse contexto, € mais favoravel
para 0 empregador uma relacdo de longo prazo, nsde da transacdo € minimizado e
alguns custos séo evitados. Assim, uma firma enwrgedo contratos de curto prazo ndo sao
satisfatorios devido aos altos custos de transaigaelacido aos custos dos contratos de longo
prazo. Ainda de acordo com Coase (1937), os cuitofransacdo Sao 0S custos totais
associados a uma transacao, executando-se o npneom possivel do produto. A anélise de
transacfes visa obter eficiéncia na gestdo desmasatbes ou, em outras palavras, visa a
minimizacdo dos custos de transacdo. As transag0sscustos, em se recorrer ao mercado,



sao exatamente os principais determinantes da fdenmaiganizacdo das empresas produtoras
de bens ou servicos.

De acordo com Williamson (1976), a realizacdo @msacdes entre as partes envolvidas
enfrenta dificuldades originarias de dois elemergssenciais. Um esta relacionado ao
comportamento dos individuos devido ao fato dos dmsmpossuirem uma racionalidade
limitada, estando sempre propensos ao oportuni€hseguinte aspecto, diz respeito ao fato
do homem ndao ter conhecimento integral sobre oentiitodas as possibilidades possiveis e
tampouco, tudo que pode acontecer no decorrer mtoato, por iISSo Ndo consegue obter uma
solucdo que maximize a eficiéncia maxima. Para efgltiajn e Neves (2000), a firma
moderna € um conjunto de contratos estabelecidos agentes especializados, que devem
trocar informacdes e servigos entre si, com o majete produzir um bem final.

O core business da Cielo esta baseado totalmente na prestacderdigos de transacdes
eletrénicas fortemente dependentes de complexpeciedizados e caros dispositivos de
hardware e software, cujos quais, falhas, indigpbet@de, inseguranca, incapacidade ou
perda de dados, torna 0 negoécio da empresa tot@rmepraticavel. Logo, fica evidente que
0 processo de busca e selecdo de fornecedoresceirpsrestratégicos capacitados, o
estabelecimento de contratos que garantam bom migelseguranca com o melhor
desempenho das atividades dentro dos prazos estalosl, dentro de custos que assegurem
maximizacdo dos recursos, bem como processos dedsek delegacdo de atividades a
Terceiros que sejam executados de maneira éticansparente, sao fundamentais para
garantir a manutencdo da posicdo mercadolégican@dda, o crescimento sustentavel, a
perenidade no negdcio e os retornos acima da média.

3.1 — Terceirizag&do na Area de TI

Grover et al. (1998) observaram que a naturez&rdaitizacao evoluiu. Comparada com 0s
anos 70 do século anterior, as praticas correnteserteirizacdo diferem nas seguintes
maneiras: i) Uma grande variedade de servicos esiddo terceirizados; ii) Os fornecedores
de servicos estéo aceitando maior responsabilidatseo; iii) A natureza do relacionamento
com o fornecedor de servico tem evoluido e, em gruiasos, tornou-se parceria; iv) A
intensidade e a complexidade da Tl é maior, prapdnd as organizacdes a opcao de
terceirizar em mercado competitivo de fornecedalesservicos. Para Bhattacharya et al
(2003), uma das questdes principais a serem alasdado fato de que a terceirizacdo tem
gerado a perda de controle das funcbes de Tl panadedores externos, resultando muitas
vezes, na decomposicdo da estrutura das organszaly@debusca por reduzir o risco do
processo de terceirizacdo, as organizacdes esténoggndo suas formas de contratacédo e
desenvolvendo novas estratégias. Segundo Lacityilleogks (2001), as organizagdes
passaram a redefinir suas estratégias de contratgabusca de agregar mais valor aos
servigos terceirizados. As empresas aprenderamasoaxperiéncias de outsourcing e estao
adotando alternativas inovadoras: i) Contrato dathd redigido pelo cliente. As organizacdes
passaram a anexar a carta convite do processolaegsaim contrato detalhado contendo
informacdes necessarias para a elaboracdo de wpasfa; ii) Servicos ndo cobertos pelo
contrato. As organizagfes estdo mais conscientessdo de 0s servigos contratados se
tornarem um monopolio do fornecedor. Em razdo digsmssaram a incluir clausulas
contratuais especificando que elas podem conduagepsos de concorréncia para servigcos
nao cobertos pelo contrato; iii) Flexibilizacdo pdeecos. Com o objetivo de reduzir os



inconvenientes dos contratos de preco fixo, asnizgaedes criaram alguns mecanismos
como: associacao do preco do fornecedor ao preguedsado; ajuste da taxa fixa a flutuagéo
do custo; participacdo nos ganhos do forneceddgusulas contratuais de acompanhamento
dos custos do fornecedor com definicdo de porcentade participacdo; iv) Iniciar relacdes
de longo prazo com contratos de curto prazo. Reptasuma alternativa para evitar o risco
de assumir contratos de longa duracdo quando haingedeza significativa a respeito do
sucesso da parceria.

3.2 —Outsourcing na Cielo — Processo Antigo

Por uma decisdo estratégica, a maior parte dostpsofle Tl para atendimento de diversas
demandas de desenvolvimento e manutencéo dos asstéraxecutada atraves da contratacao
de parceiros e fornecedores, conhecidos no segnwmtm “fabricas de softwares” e
“consultorias” no modelo d@utsourcing.

A Diretoria de Sistemas da Cielo possui uma est@ubuganizacional funcional dividida em
cinco gerencias distintas. Sao elas: Sistemas @inpos; Manutencdo e Qualidade SEC;
Sistemas de Aquirencia; Sistemas de Redes; ecomni2entre as gerencias da Diretoria de
Sistemas, na Geréncia de Sistemas Corporativosniaca-se a célula de Gestdo de
Outsourcing, responsavel por realizar os processos de setecantratacdo dos fornecedores
de desenvolvimento de sistemas. Até meados de 20d8stdo desses processos e contratos
era realizada pela area de Gesta®@udsourcing pertencente a area de Sistemas Corporativos.

A lei 6404/76, também conhecida como lei das Setemnina que as empresas regidas sob
essa legislacéo, devem sofrer processos periodecasditoria efetuados por uma empresa de
auditoria independente onde sdo analisados tod@soogessos existentes na companhia. O
relatério final desse processo permite a identjica de eventuais pontos de néao

conformidade que deverao ser sanados pelos gestores

No caso da Cielo, em auditoria realizada no an@@E3, entre alguns pontos de néao
conformidade identificados, um deles referiu-sepeiresso de contratacao @etsourcing,

que de acordo com o relatério do auditor algung@ep mereciam atencdo especial. S&o
eles: i) conflito de interesses entre gestor dosratos, tomador do servigo e fornecedores; ii)
falta de transparéncia e efetividade do processmdeorréncia entre as fabricas de software
a cada contratacéo; iii) participacao e decisdoomératacdo realizado por pessoas da area de
Desenvolvimento de Sistemas que iriam receber aadeganrealizada; iv) parcialidade na
concorréncia; v) normas e/ou procedimentos frageigrocesso de escolha do fornecedor.

O processo de contratacdo era executado atravésedamtes etapas: 1) Solicitacdo de
estimativas de quatro fornecedores homologados @wbp; 2) Analise e validacdo das
estimativas; 3) Proposta técnica comercial e glanfinal de estimativas; 4) Analise das
propostas (horas x prazos x escopo X custos); $dvagao ou rejeicdo da proposta; 6)
Insercdo da requisicdo de compras no sistema @inpgm(SAP).

Os principais pontos de fragilidade detectados patiditoria foram: i) Toda a pontuacéo e
analise para escolha da fabrica de software vengedoconcorréncia de cada demanda eram
de responsabilidade da propria area contratantdy goncorréncia com quatro fabricas de
software a cada demanda contribuia para a morasidacrocesso de contratagdo que em
média durava setenta dias; iii) Nao havia validagagroposta técnica comercial por uma



area neutra, a fim de evitar escolhas privilegiadgsNao havia verificacdo de insercao de
clausulas juridicas incompativeis com o contratqistacdo de servicos firmado entre as
partes; v) As informacbes de contratacdo eram destieadas, ficavam sob a
responsabilidade de cada contratante, a cada estudoecessidade de levantamento de
informacfes para geracdo de indicadores estragggidemandava dias e ndo eram
absolutamente exaustivos, ou seja, alguma inforonpgderia ter sido perdida por falta de
uma base Unica de contratacoes.

4 — PROPOSTA DE INOVACAO

Segundo Klein (1983) os contratos perfeitos e cetop] abrangendo todas as contingéncias e
as respostas as mudancas e aos desafios do amifiengxistem. Sdo trés razbes: o grande
namero de contingéncias possiveis; a multiplicidéeleeacdes as contingéncias e a crescente
freqiéncia com que as contingéncias imprevisivaessgram a ocorrer. O estabelecimento de
um contrato demanda custos, esfor¢co e tempo, poi®am contrato € importante para o
sucesso doutsourcing. Entretanto, Goles e Chin (2005) complementamagakboracao de
um contrato ndo é suficiente para garantir 0 soecdesutsourcing € o relacionamento entre
fornecedor e cliente desempenha um papel importemtesultado. Um bom gerenciamento
da relacdo de terceirizacdo € 0 que a organizagEmsa para garantir que o contrato de
terceirizacao agregue valor ao negocio.

4.1 — Outsourcing na Cielo — Novo Processo

Uma das primeiras a¢des tomadas pelo corpo dirdav@ielo, a fim de sanar um dos pontos
de auditoria para reestruturar o novo processoodératacdo, foi a mudanca de estrutura
organizacional. A estrutura Organizacional é um emdistémico que define como séo
formalmente divididos, agrupados e coordenados osiponentes da organizacao.
Compreendem a disposicdo das varias unidades qupdemn a empresa (departamentos,
divisdes, secOes etc), as relagcdes entre superosesordinados e abrangem os deveres,
responsabilidades, os sistemas de autoridade erdanicacdes existentes. (Cury, 2000).
Corroborando para essa definicdo, Chandler (196Rjna que a estrutura organizacional é
moldada de acordo com as circunstancias de mordantmpresa e sdo adaptadas de acordo
com as necessidades e demandas nela aplicadas.

Portanto, como parte da solucdo para responderpantos de auditoria, a estrutura
organizacional sofreu uma alteracdo. A célula det@aedeOutsourcing, que antes estava sob
a Gerencia de Sistemas Corporativos na Diretorigistemas, foi transferida para a Geréncia
de Governanca e Qualidade de Tl e Opera¢gfes natueatrda Diretoria de Estratégia e
Arquitetura, garantindo a neutralidade do procelgscontratacéo.

4.2 — Estudo de Mercado

Para o planejamento, definicdo e implementacdoodo processo de contratacdo, a area de
Gestao de Outsourcing realizou pesquisas e estledmmhckmarking em empresas publicas e
privadas que possuem rigorosos processos de @gdoatom o intuito de evitar ou diminuir
fraudes em concorréncias e/ou licitacdes. De acoodo Pagliuso (2005henchmarking e



um processo de comparacao de produtos, servicagieas empresariais, € € um importante
instrumento de gestao das empresas. Uma das fdermamcretizar o aprendizado é possuir
um processo debenchmarking estruturado para facilitar a comparacdo do dpseho,
seja simplesmente de resultados ou entdo de psodytcaticas de gestdo. Para Balm (1995)
“Benchmarking é o processo continuo de medirmos os produtoggesre praticas com 0s
mais fortes concorrentes ou com as companhiashecmas como lideres da industria”.

Além das pesquisas e estudodeackmarking, que foram fundamentais para a constru¢ao do
novo modelo, profissionais da area de GestdoOdtsourcing foram destacados para
participar do FOrum Internacional de estimativassdgware (Isma 2013), com o intuito de
conhecer e implementar um modelo de estimativasofevare preciso que suportasse 0
processo de contratagdo e tornasse a contratagécaowsada, ou seja, sem desperdicio de
recursos. O modelo de estimativas de software leisioofoi Analise Ponto de Funcéo (APF),
técnica internacionalmente reconhecida, que memstamanho de uma demanda, projeto de
desenvolvimento de sistemas ou manutencéo de sistatnaves do seu tamanho funcional, o
mapeamento de todas as funcionalidades a ser adgeay alterada ou excluida dentro do
software. De acordo com o International FunctioomtUsers Group (IFPUG), a analise de
pontos de funcdo (FPA) € uma medida de dimensiomanuke importancia comercial clara.
Primeiro tornados publicos por Allan Albrecht daMiEm 1979, a técnica APF quantifica as
fungBes contidas no software em termos que sejgmifisativos para os usuarios do
software. A medida relaciona-se diretamente pareequsisitos de negocio que o software
destina-se enderecar. Ele, portanto, pode semfaste aplicado em uma ampla gama de
ambientes de desenvolvimento e ao longo da vidandeprojeto de desenvolvimento, da
definicdo de requisitos iniciais até o produto [fimrautras medidas de negdcios, como a
produtividade do processo de desenvolvimento e stocyor unidade para suportar
desenvolvimento do software, pode também ser faatenderivados do ponto de funcéo. A
propria medida de ponto de funcdo é derivada emnumero de estagios. Usando um
conjunto padronizado de critérios basicos, cada dasafuncdes de negocio é um indice
numerico de acordo com seu tipo e complexidadesHatices sao totalizados para dar uma
medida inicial do tamanho que é, em seguida, ndzadd, incorporando uma série de fatores
relacionados com o software como um todo. O redwilfsnal € um Unico numero, chamado
de ponto de funcéo indice que mede o tamanho diufrale software.

4.3 — Descricdo do Novo Processo.

Toda organizacdo é um sistema, ou seja, funciomaocom conjunto de processos. A
identificacdo e 0 mapeamento destes processos tparnum planejamento adequado das
atividades, a definicdo de responsabilidades e o agequado dos recursos disponiveis
(Scucuglia, 2012). O estudo dos processos de uganiaacdo de forma sistematizada pode
abrir as suas portas ndo apenas para a inovacaadeanga, mas para novos modelos
organizacionais mais leves e fluidos (Vilella, 2D00esse sentido, 0 NOVO processo proposto
de contratacdo contou com o apoio da area Jurdizaarea de Compras da companhia, cuja
qual, ficou encarregada de realizar a licitacdoeers fornecedores de software através de um
RFP Request For Proposal ou portugués, Solicitacdo de Propostas). A RF&bekdceu um
ambiente de concorréncia para os fornecedores s€bpidsu uma analise comparativa de
todos os quesitos apresentados pelos concorréhtesdelo utilizado se baseou em algumas
praticas j4 utilizadas no mercado e estabelecew amitério de avaliagdo alguns pontos
entendidos como chaves para a companhia. S&o igl€nhecimento do negdcio; iii)



Referéncia de Mercado; iv) Capacidade das equgmschs; v) Preco do Ponto de Funcéo,
vi); Produtividade; vii) Valor da hora h/h. Entretas coisas, a RFP estabelece em termos
gerais aspectos como escopo do projeto definindabalho que devera ser realizado; escopo
do produto que determina o servi¢co ou resultadosgué gerado pelo projeto; cronograma
com clara definicdo de periodo para duvidas, etat@ar da solucéo técnica, envio da proposta
e outros prazos necessarios que deverao ser carmppictmissas ou pressupostos para que o
projeto aconteca; restricbes que podem restringnofieto no que diz respeito a tempo, custo,
gualidade entre outros; responsabilidades das;pastenas de pagamento com modelo de
pagamento que sera realizado; Termos e condi¢cdesisgeomo confidencialidade,
publicidade e demais condicdes.

Apos o processo de coleta de todas as cotacOengiorda RFP, foi apurado o resultado da
licitacdo, cujo qual, indicou um fornecedor espegipara atender cada gerencia, atraves de
um contrato de prestacéo de servigos firmado cgéneia de um ano, baseado nas condi¢des
comerciais informadas na RFP. Esse processo gaaescolho do fornecedor através de um
conjunto de critérios analisados e divulgados cansparéncia. As gerencias participantes
desse processo, receberam o nome de Torres deiblegd@ovo processo de contratacao de
fabricas de software recebeu o nome de Contratpgédlorres. Essa mudancga passou a
vigorar a partir de maio de 2014 e estabeleceu apueeceber uma nova demanda, o0s
integrantes de cada Torre de Negdcio com o conleatomprévio do fornecedor que os
atendera, aciona o Escritério de Estimativas déoCaefim de mensurar o tamanho funcional
do desenvolvimento do projeto ou da manutencaastiensa a ser realizada. Essa estimativa é
realizada em conjunto, em reunido de alinhamemtdicpantes: i) Representantes da fabrica
de software, ii) Contratante e iii) RepresentanteEscritorio de Estimativas da Cielo. O
contratante, integrante da Torre de Negodcio, recel®me de Gestor da Contratacdo e
responde para a Diretoria de Sistemas. O repregerda Escritério de Estimativas da Cielo,
integrante da area de Governanca e Qualidade de€pkracdes responde para a Diretoria de
Estratégia e Arquitetura, garantindo a transpagéreiimparcialidade no processo de
estimativas e no entendimento do escopo a serataddr.

Com o escopo fechado e o tamanho funcional da d#amarfornecedor (fabrica de software),
confecciona a proposta técnica comercial e encarpaha a Gestédo de Outsourcing que faz a
validacdo da proposta técnica comercial verificandseguintes pontos: 1) @@mplate da
proposta técnica comercial ndo pode ser alterasl@ sler demplate aprovado juridicamente;

2) O tamanho funcional deve ser o mesmo tamanhantgiade de pontos de funcéao,
alinhado na reunido de estimativas; 3) O precpaldo de fungéo deve ser o mesmo que
informado no contrato de prestacao de servico8; ghpdutividade informada (quantidade de
horas necessarias para realizar um ponto de fudgd®) ser a mesma informada no contrato
de prestacao de servicos; 5) Se houver necessigactentratacao para eventuais alocacdes de
profissionais, o valor da hora (homem/hora) deveoseesmo que informado no contrato de
prestacao de servigos.

Apoés a validacdo da proposta técnica comercialGestdo deDutsourcing, o contratante
também efetua validacdo no que diz respeito ans ttnicos solicitados e, apds aprovacao
da gerencia e insercao da requisicdo de comprassiema corporativo da empresa (SAP), o
projeto pode ser iniciado.

A insercdo da célula de Gestdo de Outsourcing noepso de validacdo das propostas
garante que os acordos firmados sejam cumpridoantgaa transparéncia no processo de
contratacdo além de captar informacfes de toda®rasatacdes que sdo armazenadas em



uma base Unica de contratacdo. Essa pratica pissiba geracdo de indicadores
operacionais e estratégicos da companhia que s@sempados em comités e foruns
executivos para tomada de deciséao.

4.4 — Principais resultados

De acordo com estudos realizados ap6s um ano denraptacdo do novo processo na Cielo,
além dosaving de aproximadamente dois milhdes de reais liquidagye aproximadamente
23% de economia em apenas cento e quatro conteatag8egundo a companhia, o ganho de
eficiéncia é bastante relevante. Entre as mudamgas expressivas, foram destacadas: O
antigo processo de contratacdo demorava aproximeadarsetenta dias e 0 novo processo de
contratacdo € realizado em até trinta dias; Erbzagi® quatro concorréncias com quatro
fornecedores distintos a cada demanda a ser Gmfdtab Nnovo processo ja possui O
fornecedor licitado para atender a gerencia saht#, onde ndo ha necessidade de efetuar
nova concorréncia; O antigo processo contratavalegsandas por quantidade de horas
informadas pelo fornecedor para realizar 0 escogfmido, 0 novo processo contrata o
escopo definido através do tamanho funcional, da, s& pago pelo ponto de funcao
desenvolvido. A contratacdo por horas passa aosgratacao por escopo; O antigo processo
remunerava o fornecedor de forma desvinculada c@ntr@ga, 0 Nnovo processo vincula a
remuneracao e o pagamento do fornecedor com gantralizada.

4.5 — Indicadores

Os indicadores operacionais, gerados a partir da biaica de contratacdes, conta com um
painel interativo onde € possivel consultar infaydes pertinentes ao monitoramento da
operacionalizacdo do processo, sdo eles: 1) Quaaletide contratacdes de cada fabrica de
software para cada Torre de Negdcio; 2) Volumeniieao de cada Torre de Negdcio pago as
fabricas de software; 3) Extrato de contratacOesleodemonstra o saldo previsto em
orcamento para o ano da operacéo e todos os vaasesontratacdes efetuadas pele Torre de
Negdcio. Ja os indicadores estratégicos trazemvisfia em perspectiva de comparacao entre
as fabricas de software que estdo operando na,Qefo essas informagfes € possivel
realizar analises do ponto de vista estratégicm sobsidio para tomada de decisdo no que
tange a continuidade ou descontinuidade de serdeofabrica de software, sédo elas: 1)
Quadro comparativo com a quantidade de contratadéegabricas de software; 2) Quadro
comparativo com a quantidade pontos de funcdo atawivs das fabricas de software; 3)
Quadro comparativo com volume financeiro contratdds fabricas de software; 4) Quadro
com a composicao dos valores contratados das &hbdie software; 5) Quadro comparativo
com volume financeiro pago das fabricas de softwéjesaving gerado no periodo e 7)
Quantidade de contratacdes por alocacéo de pofeEsi

4.6 — LicOes aprendidas

O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shetyl@clo da Qualidade ou Ciclo de
Deming, € uma metodologia que tem como funcéo dasiauxilio no diagndstico, analise e
prognoéstico de problemas organizacionais, sendeceregimente util para a solucdo de



problemas. E uma ferramenta bastante efetiva phusea do aperfeicoamento enquanto este
método de melhoria continua. Conduz a acfes sistamaque agilizam a obtencdo de
melhores resultados com a finalidade de garantsolarevivéncia e o crescimento das
organizacdes (Quinquiolo, 2002). A metodologiadesenvolvida por Walter A. Shewhart na
década de 30 e consagrada por Willian Edwards Oemipartir da década de 50, onde foi
empregado com sucessO nas empresas japonesas paraeoto da qualidade de seus
processos. O Ciclo PDCA tem como objetivo exerceomtrole dos processos, podendo ser
usado de forma continua para seu gerenciamento rem arganizagdo, por meio do
estabelecimento de uma diretriz de controle (panento da qualidade), do monitoramento
do nivel de controle a partir de padrées e da neaigéib da diretriz atualizada, resguardando
as necessidades do publico alvo. A utilizacdo ddoG?DCA deve estar intimamente ligada
ao entendimento do conceito de processo e é inmpertgue todos os envolvidos em sua
aplicacdo entendam a visdo processual como afidagfio clara dos insumos, dos clientes e
das saidas que estes adquirem, além dos relaciot@nieternos que existem na organizacao
(Tachizawa, Sacaico, 1997). De acordo com o Ci€I€R o processo de melhoria continua
esta dividido em 4 fases bem definidas e distink#m elas: i) P (Plan = Planejar) onde
compreende a definicdo de objetivos, estratégias;des quantificaveis, bem como os
métodos que serdo utilizados; ii) D (Do = Executg®® consiste em capacitar a organizacao
para executar o que foi planejado e a implementagcépriamente dita ; iii) C (Check =
Verificar) consiste em comparar os dados obtidosxeucdo com aquilo que foi planejado
quantificando o resultado da diferenca entre o eealplanejado, cujo qual, se tornara um
problema a ser resolvido ; iv) : A (Action = Agicpnsiste em agir, ou melhor, fazer as
correcBes necessarias com o intuito de evitar gapedicdo do problema venha a ocorrer.

Apesar de bastante jovem ainda, de acordo com sdtados obtidos relatados pela

companhia, o novo processo de contratacao porstateeve grande éxito levando-se em
consideracao os indicadores organizacionais, erseu referéncia em contratacao de fabrica
de software. Tendo sido objeto de estudos de gsacmiporacdes tais como o Bradesco e a
Alelo. Entretanto, como descrito pelo Ciclo PDCRiste a necessidade iminente de melhoria
continua e a aplicabilidade de todos os passo&iio ¢

Nesse contexto, foram identificados aspectos deessm que tanto serviram como licdes
aprendidas, como fomentaram a lista de itens gé® seplementados na busca da evolucao
e exceléncia do processo, sendo que um novo pdedfistes passara a vigorar a partir de
agosto/2015. Entre pontos passiveis de correcéidefatificado que ha a necessidade de mais
de um fornecedor licitado por Torre de Negécio garmaentar a capacidade de entrega, bem
como melhorar a qualidade dos servicos prestadwa. éperacionalizar o atendimento das
Torres com mais de um fornecedor, no que diz res@@ atendimento e distribuicdo das

demandas, tornou-se necessario a criacdo de Rbgmnsbordo entre os fornecedores que
compreende a avaliacdo da atuagéo dos forneceslorpsojetos anteriores no que tange a: i)
Prazo de entrega, ii) Qualidade das entregas,Riélacionamento. Iv) Prazo médio de

formacdo das equipes técnicas e v) Atendimentcegisldcoes e contrato vigente. Outro

aspecto importante € que é necessario estabelaweregra para tudo que nao pode ser
mensurado pela técnica do ponto de funcéo, ou aajantratacdo os itens ndo mensuraveis
carece de um estudo a fim de determinar regraevaios aceitaveis para contratacao.
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