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RESUMO

A Tecnologia da Informagdo (TI) vem sendo considerada fundamental no atendimento das
necessidades do negdcio. A tendéncia em adotar contratos de servigos de outsourcing de TI tem
aumentado globalmente como uma das alternativas de esforco das organizagOes para se
manterem mais competitivas nos mercados em que atuam. Porém, ao longo de sua vigéncia,
observa-se diferentes resultados que podem variar desde efetivos casos de sucesso até
verdadeiros fracassos. Com a utilizag@o da terceirizacdo, surge a necessidade de se realizar uma
gestdo efetiva dos contratos de TI, com o acompanhamento a partir da ado¢do de acordos de
niveis de servico (SLAs) para que as empresas possam estabelecer a melhor forma de controle
e transparéncia dos processos da terceirizacdo. E importante salientar que o outsourcing de T1I
€ um negdcio muito fundamentado em pessoas, € o sucesso ou nao de um determinado acordo
depende de como as pessoas assimilam trabalhar em conjunto e em prol de um tnico objetivo.
O ideal é que se estabeleca uma parceria ganha-ganha entre cliente e provedor dos servicos,
propiciando um ambiente colaborativo e inovador a fim de que as estratégias das empresas

sejam atingidas e haja um crescimento perene e sustentivel.

Palavras-chave: Governanca. Outsourcing de T1. SLAs.
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1. INTRODUCAO

A globalizagao e o crescimento dos mercados, aliados a necessidade de oferta de bens e
servigos pelas empresas com custos competitivos, levam a area de Tecnologia da Informagao
(TD) a exercer um papel fundamental para o atingimento dos objetivos estratégicos das
empresas.

Para suprir as demandas das areas de negdcio, a TI deve buscar alternativas para o
atendimento dos projetos de desenvolvimento de sistemas, dentro dos prazos, custos e qualidade
esperados (ALBERTIN; SANCHES, 2008, p. 12).

Dentre as alternativas viadveis, destaca-se o outsourcing (expressdo em inglés que
significa “terceirizacdo de servicos”) de TI, repassando as atividades de desenvolvimento e
suporte a sistemas até entdo executadas com recursos proprios para um prestador de servicos
especializado.

Conforme Saratt (2000), a terceirizacdo € uma ferramenta de administra¢do utilizada
como estratégia empresarial, que consiste na compra reiterada de servigos especializados e que
permite a empresa tomadora concentrar energia em sua principal vocagao.

Neste sentido, Albertin e Sanchez (2008) afirmam que:

A partir da crescente evolucdo e amadurecimento dessas praticas de terceiriza¢dao em
atividades de TI, as organizacdes passaram a adotd-las em larga escala, para poder
concentrar ainda mais as aten¢des no seu negécio principal — o seu core business -,
deixando a cargo do provedor de outsourcing todas as acdes e decisdes operacionais
relacionadas a TI (ALBERTIN; SANCHEZ, 2008, p. 12).

Independente de previsdes ou tendéncias de mercado, o fundamental € que a empresa
defina o melhor momento para escolher o modelo de outsourcing de TL

Virias empresas se utilizam desta pratica para transferir atividades para um provedor de
servicos, porém ainda ndo possuem os requisitos necessarios de controle e gestao, pressupondo
que, ao contratar um servico, a situacao esta resolvida. Esta medida € uma rota de fuga para as
organizagdes que ainda possuem servigos € processos de TI ndo estruturados e até mesmo
onerosos (ALBERTIN; SANCHES, 2008, p. 15).

A primeira decisdo a ser tomada pela empresa que deseja adotar uma modalidade de
outsourcing de TI é desenvolver e implantar um modelo de governanca de TI consistente e
eficiente, alinhado ao planejamento estratégico da organizacdo. Também, ndo menos

importante, € necessario que a Tl reavalie a sua estrutura e os seus processos de acordo com as
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melhores praticas de mercado, como por exemplo Control Objective for Information and
Related Tecnology (COBIT), Capability Maturity Model Integration (CMMI), Information
Tecnology Infrastructure Library (ITIL) e Project Management Institute/Project Management
Body of Knowledge (PMI/PMBOK) com o objetivo de tornar a gestdo eficaz e mais proxima
das necessidades dos negécios (ALBERTIN; SANCHES, 2008, p. 16).

Para o bom andamento de um processo de outsourcing de TI é de fundamental
importancia que sejam contratados acordos de niveis de servigos, denominados de Service Level
Agreements (SLAs), e que os controles e a gestdo sejam imperativos e acompanhados de forma
responsavel e sistemadtica, tanto pela empresa contratada como pela empresa contratante. O
contrato estabelecido entre as empresas deve conter papéis e responsabilidades bem definidos,
metas e objetivos, penalidades, incentivos, procedimentos de ajustes, possibilidade de revisdes
periddicas no escopo, todos com clausulas especificas que incluam niveis de servicos
mensuraveis (LIMA, 2008, p. 2).

A empresa contratante busca niveis maximos de servico a um minimo custo. Por sua
vez, os provedores de servico buscam materializar acordos para ganharem fatia de mercado,
porém no menor esfor¢co possivel e com uma boa rentabilidade. Chegar a um denominador
comum que atenda ambas as empresas € fator chave de uma boa negocia¢do e de dificil
resolucdo. Se os SLAs sdo bem negociados, a probabilidade que eles sejam balanceados € maior
(LIMA, 2008, p. 2).

Além da importancia da boa negociacao e da contratagdo de servicos de TI € importante
destacar que o outsourcing € fundamentado em pessoas, e o sucesso ou nao de um determinado
acordo depende de como elas assimilam o fato de trabalharem em conjunto e em prol de um
objetivo comum, considerando-se ainda varidveis como motivacdo, postura, comprometimento
e responsabilidade (ALBERTIN; SANCHES, 2008, p. 25).

A partir da adesao ao contrato de outsourcing de TI, este deve estar plenamente alinhado
a estratégia de negdcios da organizagdo, deixando-se de forma bem clara e consistente os
acordos firmados, suas limita¢des e a forma para garantir as principais expectativas daquilo que
serd entregue, em que prazo, custo e qualidade. Este alinhamento com os principais
stakeholders é condicdo para estabelecer um bom relacionamento e o crescimento de uma
estratégica de outsourcing madura e promissora na organizagdo (ALBERTIN; SANCHES,
2008, p. 25).

Nesta direcao, este trabalho tem por objetivo, avaliar os SLAs e propor um plano de acao
de melhorias para a gestao de outsourcing de servigos de desenvolvimento e suporte a sistemas

para a empresa estudada.
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

Conforme Fernandes e Abreu (2012, p. 11), de acordo com o IT Governance Institute
(2007): “a governanca de TI € de responsabilidade da alta administragcao (incluindo diretores e
executivos) na lideranca, nas estruturas organizacionais € nos processos que garantem que a T1
da empresa sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizagdo.”

Outra definicdo, dada por Weill e Ross (2006, p. 2) para governanca de TI, é: “a
especificacdo dos direitos decisorios e do framework de responsabilidades para estimular
comportamentos desejaveis na utilizagao da T1.”

Ja para a ISO/IEC 38.500 (ABNT, 2009), a governanga de T1 “é o sistema pelo qual o
uso atual e futuro da TI sdo dirigidos e controlados. Significa avaliar e direcionar o uso da TI
para dar suporte a organizacao e monitorar seu uso para realizar planos. Inclui a estratégia e as
politicas de uso da TI dentro da organizacao” (FERNANDES; ABREU, 2012, p. 12).

Analisando essas defini¢cdes, segundo Fernandes e Abreu (2012), conclui-se que a
governanca de T1, como disciplina, tem como objetivo principal o direcionamento da TI para
atender ao negdcio e a conformidade com os objetivos estratégicos definidos pela alta
administracao.

De acordo com estes autores, a governancga de TI ndo trata somente da implantacdo de
melhores préticas, como por exemplo COBIT, ITIL, entre outras, mas também deve
proporcionar o alinhamento com o negdcio, promover a implantacdo de mecanismos que
garantam a continuidade do negdcio contra interrupgdes e falhas, bem como, em conjunto com
as areas de controles internos, compliance e gestdo de riscos, promover o alinhamento com
orgaos de regulacdo externos como Banco Central do Brasil, Basileia II e outras normas para
Instituicdes Financeiras.

Fernandes e Abreu (2012) citam que, além destas defini¢des, a visao da governancga de
TI é representada por um ciclo de governanga, representado por quatro grandes etapas:

a) Alinhamento estratégico e compliance: refere-se ao planejamento estratégico da TI
levando-se em consideracdo as estratégias da empresa, bem como, as defini¢des
efetuadas pelos 6rgaos reguladores;

b) Decisdo, compromissos, priorizacdo e alocacdo de recursos: refere-se as
responsabilidades pelas decisOes relativas a TI no que tange a infraestrutura,
aplicacdes, formas de tomadas de decisdao em TI, projetos e servigos e alocacdo de

recursos no contexto do portfolio de TI;
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c) Estrutura, processos, operacdes e gestdo: define-se aqui a estrutura organizacional e
funcional da TI, os processos de gestdo e operacdo de produtos e servicos de TIL.
Nesta fase € que sdo definidas as operacdes de sistemas, infraestrutura, suporte,
seguranca da informacao e outras fun¢des auxiliares ao CIO;

d) Gestdo do valor e do desempenho: refere-se a determinagdo, coleta, geracdo e
acompanhamento de indicadores dos resultados dos processos de TI, sempre
objetivando o alinhamento com o negdcio e determinando o valor da TI aos

objetivos estratégicos da organizacao.

A empresa objeto deste estudo € o Sicredi. Com 2,9 milhdes de associados em todo o
Pais, o Sicredi é uma institui¢do financeira cooperativa feita por pessoas para pessoas. Presente
em 11 estados brasileiros, promove o desenvolvimento econdmico e social dos associados e das
comunidades onde atua, operando com crescimento sustentdvel. Tem como diferencial um
modelo de gestdo que valoriza a participa¢@o, no qual os sdcios votam e decidem sobre os rumos
da sua cooperativa de crédito. Esta organizado em um sistema com 100 cooperativas de crédito
filiadas que operam com uma rede de atendimento em mais de 1.300 pontos, gerando empregos
em 990 cidades. Em 206 cidades € tinica instituicao financeira presente.

A estrutura conta ainda com quatro Centrais Regionais — acionistas da Sicredi
Participagdes S.A., uma Confederacido, uma Funda¢do e um Banco Cooperativo, que controla
uma Corretora de Seguros, uma Administradora de Cartdes, uma Administradora de Consorcios
e uma Administradora de Bens.

Todas essas entidades, juntas, formam o Sicredi e adotam um padrd@o operacional tnico.
Ao todo, sdo 17,6 mil colaboradores, mais de R$ 46,6 bilhdes em ativos e patrimonio liquido

de R$ 6,6 bilhdes. A Figura 1 mostra a estrutura organizacional do Sicredi.
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Figura 1 - Organograma do Sicredi
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Fonte: Sicredi (2012).
A organizacdo do Sicredi € composta pelos seguintes atores, conforme mostrado na
Figura 1:

a)

b)

d)

Associado: € dono do negdcio. Tem direito a voto com peso igual nas decisdes da
cooperativa, independentemente do volume de recursos aplicados.

Cooperativas de crédito: t€m como objetivos estimular a formacdo de poupanca,
administrar os recursos e conceder empréstimos aos associados, além de prestar
servicos proprios de uma instituicdo financeira convencional, por meio das suas
unidades de atendimento. Sdo as instancias decisorias do Sistema.

Centrais Sicredi: tém a missao de difundir o cooperativismo de crédito e coordenar
a atuacdo das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento
€ expansao.

Sicredi Participacgdes (SicrediPar): constituida para propiciar a participagdo direta e
formal das cooperativas de crédito na gestdo corporativa e, a0 mesmo tempo, dar
maior transparéncia a estrutura de governanga do Sicredi. A Sicredi Participacdes

controla o Banco Cooperativo Sicredi, a Confederacdo e a Fundacdo Sicredi. E

responsavel por coordenar a definicdo dos objetivos estratégicos e econdmico-
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financeiros do Sicredi e pela deliberacdao de politicas de compliance, ética e
auditoria.

e) Banco Cooperativo Sicredi: atua como intermediador das cooperativas de crédito
para acessar o mercado financeiro e programas especiais de financiamento, além de
administrar em escala os recursos e desenvolver produtos corporativos e politicas de
comunicacdo e marketing e de gestio de pessoas. Controla a Corretora de Seguros,
a Administradora de Cartdes, a Administradora de Consoércios € a Administradora
de Bens. Atua ainda na gestdo de risco. A SicrediPar detém 73,82% do capital
votante do Banco Cooperativo Sicredi, e o Rabo Financial Institutions Development
B.V. (RFID) — braco de desenvolvimento do grupo holandés Rabobank —, 26,18%.

f) Confederacdo Sicredi: prové servigos as empresas e as entidades que integram o
Sicredi, nos segmentos de tecnologia, administrativo e nas areas tributria, contabil,
folha de pagamento, compras e logistica.

g) Fundacdo Sicredi: € uma Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico que
tem como objetivo promover a cooperagdo, a cidadania, a sustentabilidade e a
formacgdo dos associados. Para isso, conduz sete frentes de trabalho: Centro de
Informacdo & Memoria, Programa Crescer, Programa Pertencer, Captacdo de

Recursos, Cultura, Programa A Unido Faz a Vida e Sustentabilidade.

No relacionamento com os associados, orientado para a valorizacdo de anseios e
necessidades, o Sicredi estruturou a esséncia de sua atuacao e desempenho.

A sua natureza societdria propria, ser cooperativa, € ndo uma instituicio bancaria,
tornou-se um diferencial competitivo fundamental para o negdcio e a geracao de resultados.
Com esse posicionamento, a instituicdo construiu uma cultura de atendimento apoiada na
cordialidade, no fortalecimento de vinculos e no interesse genuino pelo bem-estar e pela saide
financeira das pessoas e do lugar em que vivem. Ao idealizar e desenvolver produtos, segue um
modelo comercial cooperativo, que transfere o foco de oportunidades de mercado e produtos
para as expectativas dos associados. Presente em toda a estrutura, esse entendimento se expressa
na formulagdo e oferta dos produtos e servigcos, para os quais se busca permanentemente
adequar formato, preco e canal de conveniéncia a0 momento de vida de cada um dos associados.
O Sicredi tem investido no aprimoramento da rede de atendimento, na formacdo dos
colaboradores, em canais de relacionamento, em novas tecnologias e na simplificagdo de

processos para se manter conectado com as demandas dos associados e conquistar sua
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fidelizacdo. Em cada um desses movimentos, tem como determinantes o uso racional dos
recursos € a mitigagdo dos impactos socioambientais.

A organizagdo escolhida para andlise do modelo de gestio de servigos de TI
terceirizados possui um portfélio variado de fornecedores de TI que prestam servicos para ela
nas atividades de suporte e desenvolvimento de aplicativos. Atualmente a organizacdo é
atendida por dois parceiros estratégicos atuando em grande volume nas frentes de servico de
atendimento ao usudrio, suporte e manuten¢do de aplicacdes e desenvolvimento de novos
sistemas. Outros fornecedores também atuam na linha de suporte e manutengao de aplicagdes,
desenvolvimento de novos sistemas e homologacdo, porém em um volume menor. A
organizacdo possui uma série de processos e procedimentos que foram definidos visando
atender a necessidade de criagao de uma metodologia para gestio desses servicos de T1.

Para a governanca dos fornecedores de TI, a area de gestdo de outsourcing responde
pela gestdo destes prestadores de servicos, abrangendo o suporte a especificacao técnica, anélise
e revisdo de contratos, revisdo, controle e apuracdo de SLAs firmados, a negociacdo e
contratagdo de novos SLAs, a execucdo de penalidades e bonificagdes previstas em SLAs, ao
controle e gestdo de baseline das fabricas de software, garantindo a observancia das politicas
estabelecidas e respeitando os controles e processos internos, mitigando os riscos existentes nas
operacoes e mantendo o alinhamento ao planejamento estratégico da organizacao.

O processo de gestdo dos niveis de servicos prevé a gestdo dos indicadores relacionados
aos contratos de outsourcing vigentes. Esse processo contempla todas as atividades
relacionadas a avaliacdo de desempenho dos provedores através de indicadores de niveis de
servico para a garantia da qualidade dos servigos contratados e aplicacdo de penalizacdo ou
bonifica¢do, conforme performance. Mensalmente, € realizada a apuracdo dos niveis de
servicos junto ao provedor, verificando qual foi o grau de atendimento em relagdo as metas
formalizadas. Os niveis de servicos poderdo ser revisados pelos gestores dos contratos, pelo
menos uma vez por ano e poderdo ser ajustados conforme as necessidades do negdcio do
Sicredi, através de aditivo contratual.

O processo de controle do baseline prevé o controle das horas contratadas pelo contrato
de outsourcing com os provedores de sistemas, nas linhas de servi¢os de manutengao (service
maintain) e projetos (service evolve) com o registro das informac¢des em um aplicativo interno
para efetuar a gestdo das horas previstas e contratadas. Semanalmente € enviado as equipes de
TI (Sistemas/Sustentagao/Arquitetura de TI/Qualidade de T1) e para os respectivos provedores

um relatério de acompanhamento do consumo do baseline mensal contratado com as fabricas.
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O relatério apresenta o percentual atual de consumo do baseline (capacidade x planejado),
assim como informacoes detalhadas das demandas alocadas no baseline.

O processo de prestacao de contas, prevé todos os procedimentos e controles necessarios
relacionados a prestacao de contas dos provedores. Em data definida no processo, os provedores
encaminham para o Sicredi o relatério de prestacdo de servigcos do més, contendo o esfor¢co
contratado para suporte (service desk e service support), manuten¢do (Service maintain),
projetos (service evolve) e horas adicionais contratadas (extra baseline). Neste processo, a
gestdo de outsourcing € responsavel por receber o relatério, validar as horas e precificar os
valores, disponibilizando-o para validacdo das dreas internas de TI.

Todos estes processos de gestdo de outcoursing visam atender as demandas das 4reas
de negbcios com entregas de projetos e manutencdo de sistemas no prazo e qualidade,
otimizando recursos, além de minimizar custos sendo desafios no dia a dia da organizacdo. O
bom uso de gestdo e controle dos fornecedores de TI pode contribuir no alcance destes
objetivos.

Diante do exposto, a questao de pesquisa deste trabalho é: como melhorar a gestao de

outsourcing de servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas da empresa estudada?

1.2 OBJETIVOS

Para atender a questdao de pesquisa formulada, sdo os seguintes os objetivos geral e

especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um plano de a¢do de melhorias para a gestdo de outsourcing de servigos de

desenvolvimento e suporte a sistemas para a empresa estudada.

1.2.2 Objetivos especificos

- Analisar as métricas utilizadas para avaliagdo da gestdo de outsourcing de servicos de
desenvolvimento e suporte a sistemas.
- Avaliar os processos internos de gestao de outsourcing de servicos de desenvolvimento

€ suporte a sistemas.
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- Revisar as métricas atualmente utilizadas, a fim de verificar possiveis adequagcdes em

termos de objeto de medic¢ao e metas.

1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com Schiavon (2006), cada vez mais se exige qualidade nos produtos dos
projetos de desenvolvimento de sistemas. Durante um projeto desta natureza leva-se em conta
aspectos de todo o ciclo de vida do produto, ou seja, do sistema aplicativo produzido. Com
relacdo a custos, por exemplo, é necessario observar inclusive os custos necessarios para a
realizacdo de uma andlise de viabilidade do projeto ou mesmo custos de P&D — Pesquisa e
Desenvolvimento (DINSMORE, 2003).

Sao considerados ainda mais importantes os custos e a qualidade percebida no produto
ap6s sua implantacdo, ou ao iniciar-se o uso. Segundo Pfleeger (2001), cerca de 80% do
orcamento total do ciclo de vida de um software estd associado a custos de manutengao de
software. Este alto custo ocorre devido ao fato de que os sistemas, apds desenvolvidos,
normalmente necessitam de adaptacdes, seja devido a novos requisitos, mudang¢as no ambiente
de negdcio, novas oportunidades de mercado, atualizagdo tecnoldgica ou mesmo devido a
manutengdes corretivas.

Assim, pela importancia da fase de manutencdo no ciclo de vida dos produtos de
sistemas, as organizacdes buscam as melhores praticas desta atividade. Contratos com empresas
terceirizadas, especializadas neste tipo de servigo sdo comuns, para manutengdes corretivas e
evolutivas.

O estabelecimento de contratos de manutencdo de software envolve a definicdo de
acordos de nivel de servi¢o. Os SLAs norteiam a execugao destes contratos pela descri¢ao dos
critérios, restrigdes e procedimentos de mudanga no escopo e na avaliagdo do servico previsto
no contrato.

Contratos de apoio ou acordos operacionais também podem ser definidos, com o
objetivo de auxiliar no controle e acompanhamento do processo de trabalho:

A utiliza¢ao de acordos adequados — em ambos os niveis: de servigo e operacional —
permite:

a) a definicdo do grau de confiabilidade, portabilidade e disponibilidade
esperado pela empresa proprietaria do software a ser mantido pela empresa

contratada;
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b) a avaliacio do desempenho da empresa contratada no alcance dos
acordos estabelecidos;

c) a realizacdo de previsdes, andlises de tendéncias e variacdes nas
manutencoes dos sistemas;

d) a avaliacdo pds-implantacdao do projeto original de desenvolvimento do
sistema aplicativo, externando falhas na conducdo do gerenciamento do projeto

especialmente em termos de escopo e qualidade.

Neste contexto, a utilizacgdo de um modelo para definicio de acordos de nivel
operacional em contratos de suporte e desenvolvimento de sistemas busca a melhor aplicagao
dos recursos das organizacoes, cada vez mais dependentes dos seus sistemas aplicativos para
executar suas atividades fins ou periféricas.

De acordo com Fernandes e Teixeira (2004), a maior fonte de conflito entre empresas e
fornecedores de servicos em operacdes de outsourcing tem sido a questdo do nao-atendimento
a acordos de niveis de servigco ou de interpretacdes diversas para esses acordos. Outra fonte de
conflito ocorre quanto a prego, pois atualmente os servigos de desenvolvimento de sistemas sao
considerados commodities.

A utilizacdo de SLAs é um dos mecanismos mais eficazes para que o fornecedor trabalhe
da forma correta e apropriada (LARANJEIRA, 2012, p. 39). Ao final desta pesquisa, por meio
da andlise das métricas e os processos internos de desenvolvimento e suporte a sistemas,
utilizados pelo Sicredi, serd proposto um plano de acdo de como melhorar as atividades de
outsourcing de desenvolvimento e suporte a sistemas, a fim de agregar valor aos produtos e

servicos oferecidos pelo Sicredi aos seus colaboradores e associados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo contextualiza os assuntos pertinentes aos principios da governanga de TI,
mecanismos da governanca de TI, fatores criticos de sucesso para a implantacdo da governanga
de TI, governanca de outsourcing de T1, estratégia de outsourcing, modelos para gerenciamento
de sourcing, cuidados com a terceirizacdo de TI, acordos de nivel de servigos (SLAs), objetivos
de controle para a informacdo e tecnologia (COBIT), modelo de maturidade para
desenvolvimento software (CMMI), melhores praticas para gestdo de servigos de TI (ITIL) e

gestdo de projetos (PMBOK).
2.1 PRINCIPIOS DA GOVERNANCA DE TI

Segundo Santilli (2011), para ser possivel o entendimento a respeito da Governanca de
TI, inicialmente é necessario compreender o que é a Governanca Corporativa. Segundo a
Organizac¢do para Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdémico (OCDE), a Governanca
Corporativa € um conjunto de relacdes (estruturas, processos, comités, procedimentos e
auditorias) entre a administracdo de uma empresa e todos os seus stakeholders (WEILL e
ROSS, 2006, p. 5). Shleifer e Vishny (1997) afirmam que a Governanca Corporativa é um
conjunto de mecanismos pelos quais os investidores garantem o retorno dos seus investimentos,
uma vez que ocorre a separacdo entre proprietario e controlador. O Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (IBGC), por sua vez, define Governanga Corporativa como a forma
na qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas tendo em vista o relacionamento entre
acionistas, cotistas, conselho de administrag¢do, diretoria, auditoria e conselho fiscal (IBGC,
2006).

Conforme Mendes-da-Silva e Magalhdes Filho (2005) os principios da Governanga

Corporativa sao:

a) Transparéncia — focado na comunicagdo espontanea, direta e rapida. A clareza na
divulgacdo das informacgOes estd relacionada a toda e qualquer informagdo existente na
organizacdo, seja ela de carater econdmico-financeiro ou nao. Quando exercido dessa forma,
acarreta em confianga no ambiente interno e externo da empresa;

b) Equidade — todos os stakeholders (colaboradores, clientes, fornecedores, credores,

acionistas, etc.) da organizac¢do devem ser tratados de forma justa;
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c¢) Prestacdo de Contas — os responsaveis pela governanga dentro da organizagdao devem
justificar formalmente suas decisdes para o grupo que os elegeu;

d) Responsabilidade Corporativa — a organiza¢do deve se preocupar com 0 cumprimento
do seu papel social. Dentro desse papel inclui-se a geracdo de riquezas e oportunidades de
trabalho, estimulo ao desenvolvimento tecnolégico e melhoria na qualidade de vida por meio

de a¢des educativas, culturais, assistenciais e de defesa do meio ambiente.

Para garantir o retorno desejado, os executivos da organizacdo precisam tracar e
implementar as estratégias necessarias de acordo com os principios basicos da Governanca
Corporativa. O sucesso dessas estratégias dependerd da governanca adequada dos ativos da
empresa, dentre eles os ativos de informacao e TI. A seguir, sdo apresentados os seis principais

ativos de uma organizacao (WEILL; ROSS, 2006, p. 6):

a) Ativos humanos: tais como pessoas, habilidades, planos de carreira, treinamento,
relatorios;

b) Ativos financeiros: tais como dinheiro, investimentos, fluxo de caixa, passivo, contas
a receber;

¢) Ativos fisicos: tais como prédio, fabricas, equipamentos, manuten¢do, seguranca;

d) Ativos de propriedade intelectual, incluindo o know-how de producdo, servigos e
processos patenteados, registrados nas pessoas ou nos sistemas da empresa;

e) Ativos de informacdo e TI: corresponde a toda a infraestrutura de TI necessaria para
a organizacao;

f) Ativos de relacionamento: tais como relacionamentos dentro da empresa, bem como
relacionamentos, marca e reputagdo junto a clientes fornecedores, unidades de negécio, 6rgaos

reguladores.

A Figura 2 apresenta o modelo de Governanga Corporativa, de Weill e Ross (2006),
juntamente com 0s seus principais ativos. Nessa figura € possivel perceber o relacionamento

entre a Governanca Corporativa e a Governanca de T1.



Figura 2 - Relacionamento entre Governanga Corporativa e Governanca de TI
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As organizacOes cada vez mais estdo voltadas para o crescimento econdmico, a
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sustentabilidade do negdcio, a responsabilidade corporativa e o atendimento dos interesses dos

acionistas. Por tal motivo a governanca corporativa assume um papel fundamental nas

organizacgdes. Dessa forma, a TI necessita adotar mecanismos que garantam a transparéncia,

direcionem e monitorem o desempenho da empresa, ou seja, torna-se necessario instituir uma

Governanga de T1L.

2.2 MECANISMOS DA GOVERNANCA DE TI

Conforme Weill e Ross (2006), os mecanismos da governanca da TI sdo implementados

por meio de estruturas, processos e comunicacdoes. Mecanismos bem construidos,

compreendidos e transparentes promovem comportamentos positivos em termos de TI. No

entanto, se forem mal implementados, os arranjos de governanca ndo trardo resultados

satisfatorios.

Uma governanca eficaz adota trés tipos diferentes de mecanismos:
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a) Estruturas de tomada de decisdo: unidades e papeis organizacionais responsaveis
por tomar decisdes de TI, como comités, equipes executivas e gerentes de
relacionamento entre negdcios e TI.

b) Processos de alinhamentos: processos formais para assegurar que oS
comportamentos cotidianos sejam consistentes com as politicas de T1 e contribuam
com as decisdes. Incluem processos de avaliacdo e proposta de investimentos em
TI, processos de excecdes de arquitetura, acordos de nivel de servigo, cobranga
reversa e métricas.

c) Abordagens de comunicacdo: comunicados, porta-vozes, canais e esforcos de
educagdo que disseminam os principios e as politicas da governanca de TI e os

resultados dos processos decisérios em TI.

O primeiro mecanismo corresponde a estrutura de tomada de decisdo, criado a partir do
estabelecimento das cinco decisdes chaves de TI e dos arquétipos/modelos de TI. Esse
mecanismo estabelece como a tomada de decisdo sera realizada a partir dos arquétipos/modelos
adotados pela organizagao (WEILL; ROSS, 2006, p. 60) e definem os principios de TI, a
arquitetura de TI, a infraestrutura de TI, a necessidade de aplicagdes de negbdcio e os
investimentos e priorizacdo da TI como sendo as cinco decisdes chaves de TI.

A primeira decisdo de TI refere-se aos principios de TI que a organizagdo devera seguir.
Esses principios consistem em defini¢des de alto nivel de como a TI devera ser utilizada no
negocio. A segunda definicdo diz respeito a arquitetura de TI que serd adotada pela organizagao.
Essa arquitetura € um conjunto de regras e politicas que devem ser adotadas para a obtenc¢ado de
um padrdo que possibilite a integracdo entre TI e negdcio. A terceira decisdo corresponde a
infraestrutura de TI, que estabelece quais servicos de TI devem ser centralizados e
compartilhados de forma a prover a base de TI da empresa. A quarta decis@o é a necessidade
de aplicacdes de negocio. Essa decisdo estabelece a necessidade do negdcio em adquirir ou
desenvolver novos sistemas. A quinta e ultima decisdo corresponde aos investimentos e
priorizagdes da TI, na qual sdo tratadas questdes relativas a quanto e onde investir em TI
(WEILL; ROSS, 2006, p. 153).

Para Santilli (2011), as decisdes chave de T1 para que possam ser tomadas, € necessario
que as organizacOes apresentem um modelo de tomada de decisdo. Sambamurthy e Zmud
(1999) apresentam um conjunto de arquétipos/modelos de Governanga de TI compostos por
trés elementos: o modelo centralizado, o modelo descentralizado e o federalismo. No modelo

centralizado as decisdes sdo tomadas de forma centralizada pelos executivos de TI da
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organiza¢do. No modelo descentralizado a tomada de decisdo € distribuida, sendo executada
pelas unidades de negbcio e Tl regional. Esse modelo pode sofrer pequenas variacdes de acordo
com a maior influéncia da unidade de negdcio ou da TI regional sobre a tomada de decisdo. O
terceiro e tltimo modelo apresentado por Sambamurthy e Zmud (1999) consiste no federalismo.
Nesse modelo tanto a TI corporativa quanto as unidades de negdcio exercem poder na tomada
de decisdo. As questdes relativas a infraestrutura ficam a cargo da TI corporativa enquanto que
as questoes relativas ao uso da TI e aos projetos ficam a cargo das unidades de negdcio.

Peterson (2004), por sua vez, aponta para a existéncia de quatro arquétipos/modelos de
Governancga de TI: o modelo centralizado, o modelo descentralizado, o federalismo de TI e o
federalismo de negdcio. O modelo centralizado consiste em concentrar a tomada de decisdo nos
executivos da organizacdo, enquanto que o modelo descentralizado consiste em distribuir a
tomada de decis@o nas unidades de negdcio da empresa, ndo havendo a figura centralizadora do
executivo. Ambos possuem pontos positivos e negativos, fazendo com que o autor apresente o
federalismo de T1 e o federalismo de negdcio como alternativa de unido desses pontos positivos.
Nesses dois modelos as decisdes de arquitetura e infraestrutura de TI sdo centralizadas,
enquanto as decisdes a respeito das aplicacdes de negdcio sio descentralizadas. E importante
observar que no modelo proposto por Peterson (2004), o federalismo de TI apresenta apenas
pontos positivos, ou seja, seria 0 modelo ideal a ser adotado. No entanto, segundo Weill e Ross
(2006) nao existe um modelo correto a ser adotado. A organizagdo devera utilizar o modelo que
lhe trouxer melhor resultado.

Weill e Ross (2006) apresentam um conjunto de arquétipos/modelos de Governanga e
TI semelhante. Esse conjunto de arquétipos € composto pela monarquia de TI, monarquia de
negocio, feudalismo, federalismo, duopdlio de TI e anarquia. Tanto o modelo monarquia de
negdcio quanto monarquia de TI correspondem a tomada de decisdo centralizada, variando
apenas quem toma essa decisdo. Na monarquia de negdcio os responsaveis pela decisdo sdo os
executivos de negdcio enquanto na monarquia de TT a decisdo fica a cargo dos executivos de
TI. O modelo feudalismo consiste na distribuicdo da tomada de decisdo nas unidades de
negocio. O federalismo, por sua vez, corresponde ao compartilhamento das decisdes, onde as
decisdes a respeito de arquitetura e infraestrutura sao tomadas pela T1 corporativa, enquanto as
decisdes de aplicacdes de negdcio sdo locais. Além dos arquétipos ja apresentados por Peterson
(2004) e Weill e Ross (2006) apresentam dois novos arquétipos, o duopélio de TI e a anarquia.
O duopdlio de TI é muito semelhante ao federalismo, porém apresenta apenas um grupo de

tomada de decisdo (local ou corporativo), nunca os dois. A anarquia, por sua vez, representa a
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total falta de controle no processo decisdrio, uma vez que qualquer usuario pode decidir o que
fazer.

Conforme mencionado anteriormente, para Weill e Ross (2006) ndo existe um modelo
correto de estruturagdo da organizacao, isso ird depender do negdcio e de como a organizagao
estd e pretende se organizar. Isso significa que poderdo existir organizagdes que apresentem
apenas um arquétipo na sua estrutura de decisdo para todas as cinco decisdes chaves de TI,
porém também existirdo casos onde a organizacdo apresentard mais de um arquétipo para
atender as cinco decisdes de T1. Essa diferenga nos modelos de Governanga de T1 € justificada

por cinco fatores que serdo explicados a seguir:

a) Metas estratégicas e de desempenho — Cada empresa apresenta metas estratégicas
especificas, isso, por sua vez, justifica a existéncia de uma variedade de estruturas
de governanca;

b) Estrutura organizacional — Cada empresa apresenta sua propria estrutura
organizacional, isso por sua vez justifica a existéncia de uma variedade de estruturas
de governanca;

¢) Experiéncia em governanga — Muitas empresas sdo inexperientes em Governanga de
TI. Isso faz com que as mesmas mudem com bastante frequéncia sua estrutura de
governan¢a. A mudanga constante no modelo de governanca justifica a existéncia
de uma variedade de estruturas de governanca;

d) Porte e diversidade — As empresas crescem tanto organizacional quanto
geograficamente. Esse crescimento exige alteracdes na forma de governar. Essas
alteracdes justificam a existéncia de uma variedade de estruturas de governanca;

e) Diferenca de industrias e regionais — a diferenca entre industrias e regionais de
acordo com cada pais exige mudancas na governanga. Essas alteracdes justificam a

existéncia de uma variedade de estruturas de governanga.

O segundo mecanismo de Governanga de TI corresponde aos processos de alinhamento.
Esses processos sdo utilizados para garantir, através de técnicas de gestdo, que a TI estad
contribuindo para o alinhamento com o negdcio. Dentre os varios processos de alinhamento
que uma empresa pode ter, é possivel incluir o processo de exce¢do a arquitetura,
acompanhamento de projetos, acordos de nivel de servigo, aprovacdo de investimentos,

identificacdo do valor de negécio, entre outros (WEILL; ROSS, 2006, p. 99). E através da
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execugdo desses processos que a organizagdo estard garantindo que a sua estrutura de TI esta
focada em atender aos principios de T1 estabelecidos.

O terceiro mecanismo de governanga corresponde a comunicacdo formal. Esse
mecanismo tem por objetivo divulgar ao maximo, por toda a organizacdo, as decisdes e
processos de Governanca de TI. E através de um processo forte de comunicagdo a respeito do
funcionamento da Governanca de TI que as organizacdes conseguem consolida-la (WEILL;
ROSS, 2006, p. 99). Para que se tenha uma comunicacdo efetiva e eficaz, as decisoes
estratégicas a respeito dos arranjos de Governanca de TI devem ser tomadas pelos altos
executivos da empresa. Isso chama a aten¢do dos membros da organizacdo, uma vez que tem o
envolvimento dos mais importantes executivos. E importante também que as informacdes a
respeito da estrutura de governanca e do processo de alinhamento estejam divulgadas e
publicadas em portais corporativos, de forma a facilitar o acesso de todos (WEILL; ROSS,

2006, p. 107).

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA A IMPLANTACAO DA GOVERNANCA
DE TI

De acordo com Fernandes e Abreu (2012), para a implementa¢do de um Programa de

Governanca de TI ser bem-sucedido, devem ser atendidos os seguintes requisitos:

a) Lideranca: para que a mudanga seja bem feita é necessario que haja um executivo
patrocinador da alta dire¢do da empresa que garanta os fundos necessarios para o
empreendimento, além de ser um bom lider. Caso contrario, a empresa pode ter
sérios problemas na implementacao do programa;

b) Envolvimento: além do executivo patrocinador, € necessario o envolvimento dos
demais executivos da organizacao, pois a implementacdo pode alterar a forma como
as demais areas da empresa sdo atendidas pela TI;

c) Atacar as principais vulnerabilidades: € necessario dar prioridade as principais
vulnerabilidades, de uma forma que seja possivel obter resultados a curto prazo.
Esses resultados devem ser comparados aos anteriores, para que a melhoria seja
evidenciada em termos numéricos;

d) Abordagem de gestdo de mudancga cultural: a implementacdo da Governanca de TI
tem impacto sobre o modo de operar do pessoal da TI, além dos usuérios e clientes

da TI e dos fornecedores. Portanto, deve-se planejar como deve ser feita a
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abordagem da mudanca de cultura, o que acarretarA numa mudanca de
comportamento de todos os envolvidos;

e) Equipe qualificada: é importante procurar alocar pessoas que tenham os perfis
requeridos para o planejamento, a implementacdo e o gerenciamento do programa;

f) Atingir os beneficios previstos: este talvez seja um dos mais importantes elementos
para a implementa¢do do Programa de Governanga de TI. Este elemento € critico,
mas a administra¢do s6 ird entender os investimentos no programa se as melhorias
puderem ser mostradas em nimeros, principalmente no que diz respeito a agregacao

de valor ao negdcio.

2.4 GOVERNANCA DE OUTSOURCING DE TI

De acordo com IT Governance Institute (2005), a Governanca de Outsourcing ¢ um
conjunto de responsabilidades, objetivos, interfaces e controles requeridos para a antecipacao
de mudancas e a gestdo da introducdo, da manutencao, do desempenho, dos custos e controle
de servicos fornecidos por terceiros. E um processo ativo que o cliente e o fornecedor de
servicos devem adotar para fornecer uma abordagem comum, efetiva e consistente que
identifica a informacao necessaria, relacionamentos, controles e trocas entre os interessados de
ambas as partes. Ainda conforme este Instituto, o objetivo da Governanca de Outsourcing é
assegurar a continuidade dos servicos em nivel apropriado, assim como a rentabilidade e
agregacao de valor para sustentar a viabilidade comercial de ambas as partes (FERNANDES;
ABREU, 2012, p. 295).

De acordo com Fernandes e Abreu (2012), a Governanca de Qutsourcing requer um

processo estabelecido que permita a empresa cliente:

a) saber o que passar para terceiros;

b) saber como contratar o outsourcing;

c) saber escolher a melhor alternativa de outsourcing e de fornecedores de servigos;
d) saber elaborar um contrato que atenda as necessidades do outsourcing;

e) saber como fazer a transicdo dos servicos para o fornecedor contratado;

f) saber gerenciar uma operacdo de outsourcing;

g) saber gerenciar o desempenho do fornecedor dos servicos;

h) saber gerenciar um contrato de outsourcing;
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saber integrar o outsourcing a sua operacao de TI;
saber decidir o momento de trocar o fornecedor de servico;
saber como gerenciar a transi¢ao de um fornecedor de servicos para outro ou retornar

os servicos para dentro da empresa.

Existem algumas proposi¢des de modelos para outsourcing, dos processos de

terceirizacdo e de contratacdo de servicos. O IT Governance Institute (2005) faz uma série de

recomendacdes a partir de um estudo realizado com vérias empresas. Tais recomendagdes

estabelecem a necessidade de se ter um fluxo definido para a governanca do outsourcing, papeis

e responsabilidades definidos e etapas de implantacao.

De acordo com as recomendacdes, um processo estabelecido deve contemplar:

a)

b)

c)

d)

g)

h)

i)

a gestdo dos ativos envolvidos na operacdo de outsourcing, com possibilidade de
gerenciar todos os itens de configuragao contemplados;

a gestdo do contrato, envolvendo um “contrato-mae” e demais aditivos, por tipo de
servico, localidade, etc.;

a gestdo do relacionamento entre as partes, visando manter um canal aberto de
comunicacdo para resolver pendéncias, conflitos e elaborar planos em conjunto;
estabelecimento de acordos de niveis de servigco (SLAs), acordos de niveis
operacionais (OLAs) e contratos de apoio (UCs);

realizacdo de “due diligence”, visando entender as capacidades e ativos de ambas as
partes, e que vao ser empregadas na operagao;

criar uma linha de base dos ativos e capacidades para serem usados posteriormente
na avaliagdo de desempenho da operacdo, assim como realizar comparagdes
periodicas do desempenho com os padrdes e desempenhos observados no mercado;
estabelecer processos para aceitagio dos servigos e produtos, controle de mudancas,
verificacdo de conformidade, encerramento do contrato, avaliacdo de desempenho,
gestdao do ambiente e andlise e revisdo de faturas;

organizacdo da governanca de outsourcing, identificando estrutura, papeis e
responsabilidades;

revisdo periddica dos processos que governam a operagao.

As etapas sugeridas pelo IT Governance Institute para implantagdo do outsourcing sao

as seguintes:
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Pré-assinatura: consiste na elaboracdo do contrato, com os SLAs acordados,
processos operacionais desenvolvidos, termos da fase de transicdo e de pagamento,
equipe operacional estabelecida, planos de transicdo e transformagdo prontos,
critério de sucesso, bonus e penalidades, defini¢do de responsabilidades, avaliacao
do desempenho do fornecedor e do seu estilo;

Transicao: nesta etapa € que o pessoal € transferido para operacio, conhecimentos e
habilidades chaves retidas, transi¢ao da gestio dos servigos completada, pagamento
de servigos sob os termos do contrato, servigos entregues sob os novos SLAs, OLAs
e UCs; modelo implantado e gerando os resultados, melhoria continua implantada,
revisao e renovagao de procedimentos;

Transformacao: refere-se as atividades de governanga embutidas, servi¢os lancados,
operados e comunicados, benchmarking estabelecido, custos do projeto de
implantacdo avaliados, beneficios gerenciados, ativos em linha com os requisitos,
gestao do ambiente e das mudancas bem sucedidas;

Estabilidade dos servigos: consiste no controle da expiragdo do contrato,
benchmarking mostra perda de competitividade, anélise de “brechas” contratuais e

gestdo do relacionamento inviavel.

Alguns pontos devem ser observados na criacdo dos contratos de terceirizac¢do de acordo

com Torres (2008). Dentre eles, é possivel destacar:

a)

b)

Remuneragdo das empresas prestadoras de servicos: € importante que o pagamento
para esse tipo de empresa esteja baseado no volume de servigo produzido ou
entregue e ndo em uma forma fixa de pagamento. Com isso, é provavel que a
empresa se acomode visto que ela recebera o valor mensal independente de entregar
mais ou menos (SANCHEZ, 2011);

Turnover na terceiriza¢ao: em alguns casos onde a terceiriza¢ao possui uma mao de
obra intensa, existe a possibilidade da troca constante de pessoal. Essa pratica pode
ser minimizada se no contrato de prestacdo de servicos for estipulado uma taxa
maxima de troca de pessoal;

Dependéncia: muitas vezes € criada uma dependéncia financeira entre o provedor

de servigos e o cliente. Os contratos devem prever a possibilidade de haver troca de
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provedor, diminui¢cdo da quantidade de servico contratado, juntamente com a

exigéncia da transferéncia de todos os ativos relevantes previamente combinados;

Enfim, contratos mal elaborados podem ser uma das causas dos problemas na
terceirizacdo de servicos de TL E de extrema importincia que haja um detalhamento completo
dos servigos e produtos oferecidos, limites de atuacdo, formas de protecdo, bonificacdes e
penalizacdes, entre outros aspectos.

Conforme Fernandes e Abreu (2012), um cliente pode estar usando préticas de varios
modelos de forma simultanea e colocéd-las como requisitos da selecao do fornecedor de servicos.

Na selecao da contratacdo, é possivel concentrar-se em um modelo, como o CMMI, e
adicionar cldusulas contratuais usando préticas de outros modelos, como por exemplo, o
processo de Transferéncia de Servigos preconizado pelo eSCM-SP (The eScourcing Capability
Model for Service Providers) que é orientado exclusivamente para operacdes de outsourcing,
que atende nao somente a servicos de TI, mas a outros servicos que usam a tecnologia da
informacao.

Um aspecto de suma importincia é que os niveis de servigo atendam a operacdo de
outsourcing nao sao somente os relativos ao desempenho de atributos de entrega no prazo,
custo, qualidade, tempos de atendimento, etc.

Quando um cliente, por contrato, exige que o fornecedor tenha certa capacitagdo ou
solicita dele qual a solucao para o processo de transferéncia de servigos, tal solu¢do também é
um requisito que pode ser considerado como constante do acordo de nivel de servigo (SLA),
acordo de nivel operacional (OLA) ou contrato de apoio (UC).

Geralmente, as empresas se concentram nos indicadores quantitativos para os niveis de
servico, mas se esquecem de estabelecer como nivel de servigo ao atendimento do fornecedor
aos processos do CMMI ou de outros modelos, como ITIL.

Portanto, também fazem parte dos acordos de niveis de servigo, situagdes onde o
fornecedor tem que usar no dia a dia da operagdo as praticas do CMMI que ele diz ter. Para
tanto, pode-se estabelecer um indicador de indice de conformidade com os processos requeridos
para serem usados na operagao.

Quando o processo nao esta inserido em um modelo de melhores préticas, o fornecedor
tem que demonstrar a capacidade de implantar de fato sua solucdo para os requisitos solicitados.
Neste caso, o nivel de servico € implantar, até uma determinada data, o processo (solucio)

proposto pelo fornecedor e aprovado pelo cliente. Da mesma forma, uma vez implantado o
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processo, o mesmo deve ser verificado periodicamente quanto ao atendimento ao que foi
proposto inicialmente. Também pode-se usar aqui um indice de conformidade do processo.

A realizacdo de auditorias periddicas nos processos que constam de obrigagao contratual
de ambas as partes é um item de extrema importancia para o sucesso de uma operacdo de
outsourcing. Em funcdo dessas auditorias, serd possivel projetar, em conjunto com o

fornecedor, as melhorias necessarias na operacao, sempre em beneficio do negdcio.

2.5 ESTRATEGIA DE OUTSOURCING

Conforme Fernandes e Abreu (2012), quando se tem a visao do que € necessario em
termos de necessidades de aplica¢des, arquitetura de TI, infraestrutura de TI e capacidade
requerida, podemos entdo decidir sobre o que terceirizar.

Os fatores que levam uma empresa a terceirizar a TI sdo, geralmente:

a) necessidade de focar o negdcio principal;

b) a Tl estd cada vez mais complexa, ou seja, um negdcio para especialistas;

¢) a mudanca tecnoldgica é muito veloz e a empresa ndo tem a capacidade de
investimento para se atualizar, portanto, procura um fornecedor cujos recursos
possam ser compartilhados com outras empresas de forma muita rapida;

d) o custo interno de TT € muito alto e precisa ser reduzido;

e) como os investimentos em TI t€ém um risco muito alto, € preferivel transferi-los.

O que geralmente as empresas terceirizam:

a) mao de obra especialista na modalidade body-shopping;
b) servicos de data center;

c) servicos de service desk;

d) desenvolvimento e manutencao de sistemas;

e) eventualmente, alguns servigos relativos a seguranca da informacao.

Em alguns casos, a empresa decide por terceirizar tudo, as vezes com mais de um

fornecedor (por exemplo, um fornecedor para a parte de operacdoes de data center e
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infraestrutura de TI, de uma forma geral, e um ou dois fornecedores para desenvolvimento de
sistemas).
Ha outros casos em que, em fungdo da distribuicdo geografica da empresa, servigos
locais similares aos de outras localidades s@o operados por fornecedores distintos.
Dependendo da extensdo da terceirizagdo, a organizagdo de TI, sua estrutura e as
competéncias necessarias podem ser alteradas.

No caso de uma terceirizagdo extensiva, os profissionais da empresa devem ter fortes

habilidades de:

a) planejamento e estabelecimento dos acordos de niveis de servico (SLAs);

b) planejamento e estabelecimento dos contratos de apoio com os fornecedores
externos;

c) planejamento estratégico de TI para a empresa;

d) monitoramento dos projetos e das demandas;

e) inteligéncia tecnoldgica, por meio do estudo de novas tecnologias que podem ser

empregadas para criar novos negocios e/ou vantagens competitivas.

Em casos em que a terceirizacao € parcial, além dessas habilidades devem ser agregadas
as habilidades de planejamento e gestdo de projetos.

Numa etapa de planejamento € necessario:

a) avaliar o modelo atual de sourcing (caso exista);
b) verificar se este modelo atende as expectativas do negdcio;
c¢) identificar o que precisa ser melhorado;

d) identificar o que precisa ser implantado.

Atualmente, ja existem melhores praticas que apoiam processos formais de
gerenciamento de fornecedores e dos projetos realizados por estes, como no caso do Capability
Maturity Model Integration (CMMI), Information Technology infrastructure Library (ITIL) e
Project Management Body of Knowledge (PMBOK).

De acordo com Cohen e Young (2006), a estratégia de outsourcing é a soma das acdes
planejadas para cada servico necessitado para o atendimento aos objetivos de negécio. E o

portfélio de planos de acdo de sourcing que, especificamente, mostra onde a empresa esta e
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onde necessita estar dentro de um periodo, em relacdo a provisdo de servicos, quais servicos
serdo providos interna e/ou externamente, as localidades onde serdo fornecidos e a quantidade

de mudangas que serdo necessarias.

2.6 MODELOS PARA GERENCIAMENTO DE SOURCING

Conforme Fernandes e Abreu (2012), ha basicamente duas linhas de modelos de
gerenciamento para sourcing, tanto do ponto de vista do provedor do servico como do cliente
(comprador do servigo).

O modelo eSCM-SP ou The eSourcing Capability Model for Service Providers é um
modelo orientado exclusivamente para operacdes de sourcing, que atende ndo somente a
servicos de TI, mas a outros servi¢os que usam a tecnologia da informacao.

Os objetivos do modelo sdo:

a) fornecer aos provedores de servi¢os orientagdo para melhorar a sua capacidade ao
longo do ciclo de sourcing;

b) prover aos clientes meios objetivos de avaliar a capacidade do fornecedor de
Servicos;

c) fornecer um padrio para que os fornecedores se diferenciem dos competidores.

O modelo é composto por oitenta e quatro praticas organizadas ao longo de um ciclo de
vida de sourcing, agrupadas por area de capacitacdo e nivel de capacitagao.

O ciclo de sourcing é composto pelas seguintes fases: ongoing, iniciacdo, entrega e
encerramento.

A fase ongoing ocorre ao longo de todo o ciclo de sourcing, representando as fungdes

gerenciais necessarias em todo o ciclo. Esta fase abrange:

a) gerenciar e motivas as pessoas para entrega efetiva dos servicos;

b) gerenciar os relacionamentos com clientes, fornecedores e parceiros de negdcios;

¢) medir e rever o desempenho organizacional e tomar acao corretiva para melhorar o
desempenho;

d) gerenciar a informac¢do e o conhecimento, de forma que as pessoas possam usa-los

para desempenhar seu trabalho;
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identificar e controlar ameacas, as habilidades da organizacdo para atender seus
objetivos e os requisitos dos clientes;

gerenciar a infraestrutura de tecnologia usada para apoiar a entrega dos servigos.

A fase de inicia¢do contempla:

a)

b)
c)
d)
e)
f)

g
h)

preparar a negociagdo das posi¢des da organizagdo prestadora de servigos, inclusive
preco;

entender os requisitos do cliente;

analisar a habilidade da empresa para atender os requisitos do cliente;

discutir junto ao cliente as premissas do trabalho;

estabelecer um acordo formal com o cliente;

gerenciar a transferéncia dos recursos necessarios para a entrega dos servigos;
articular claramente a especificacdo dos servicos a serem prestados;

verificar se o projeto dos servigos estd atendendo aos requisitos acordados com o
cliente;

gerenciar o projeto e a implantacao do servico.

A fase de entrega contempla:

a)
b)

c)

d)
e)

planejar e controlar a entrega dos servigos;

entregar os servicos conforme os requisitos acordados com o cliente;

prover treinamento para os clientes e usudrios finais, de forma que possam usar
adequadamente 0s servigos;

gerenciar os aspectos financeiros associados com a entrega dos servigos;
identificar e controlar mudangas nos servi¢os em relacdo ao que foi acordado;

identificar problemas que afetam os servigos e tomar acdes corretivas e preventivas.

A fase de encerramento contempla:

a)
b)

gerenciar a transferéncia dos servigcos para outro provedor de servicos;

assegurar a continuidade dos servigos durante a transferéncia dos servigos;
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identificar e transferir capital intelectual para a entrega do servico.

As areas de capacitagdo representam o agrupamento 16gico das praticas associadas ao

ciclo de sourcing e servem para demonstrar a capacitacao do provedor do servigo.

O modelo contém dez areas de capacitacdo, assim descritas:

a)

b)

d)

gestdo do conhecimento: demonstragdo do comprometimento com O
compartilhamento de conhecimento, politica especifica, gestdo dos ativos de
processo, controle de configuragdo dos produtos de trabalho e manutencao de li¢cdes
aprendidas;

gestdo de pessoas: demonstracdo do comprometimento na participagdo das pessoas
na tomada de decisdo, desenvolvimento de carreira, fornecimento de ambiente de
trabalho adequado, definicdo clara de papeis e responsabilidades, identificacdo de
necessidades de competéncias e seu desenvolvimento, contratacio de pessoal e
fornecimento de avaliacdo de desempenho periddico para o pessoal;

gestdo do desempenho: definicdo dos objetivos organizacionais e sua avaliacdo,
estabelecimento de programas organizacionais, identificacdo e implantacdo de
melhorias de desempenho, medicdo da capacidade da empresa como base para a
melhoria, realizacdo de benchmarking, fornecimento de recursos para avaliagdao do
desempenho e implantac¢do das inovacdes em toda a empresa de forma a melhorar o
desempenho global;

gestdo do relacionamento: gerenciamento do relacionamento com o cliente,
fornecedores e parceiros, gerenciamento das interacdes com os clientes, selecdao de
fornecedores e parceiros com base em sua capacidade de atender aos requisitos e
avaliar seu desempenho, obtengdo de feedback do cliente para melhorar o
relacionamento e identificagdo de oportunidades para adicionar valor ao cliente e
aos fornecedores e parceiros;

gestdo da tecnologia: gerenciamento da aquisicdo de tecnologia, implantacdo de
tecnologia, integracdo da infraestrutura tecnoldgica da organizacdo com a o cliente
e de outros fornecedores, gerenciamento das tecnologias licenciadas e otimizacdo
do desempenho da infraestrutura tecnoldgica;

gestdo de ameacas: demonstracdo de compromisso com politicas de gestio de riscos,

identifica¢do, controle e avaliacdo de riscos, gestdo da seguranca, propriedade
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intelectual, preparacdo para recuperacdo de desastres, gestdo da recuperacdo de
desastres e monitoramento de requisitos de compliance;

contratagdo: preparagdo para negociagdo, entendimento dos requisitos do cliente,
andlise da capacidade da organizacdo para atender as necessidades e requisitos do
cliente, trabalho em conjunto com o cliente para determinar premissas dos servicos
e estabelecer um acordo formal;

projeto e implantacdo do servigo: especificacdo dos servigos a serem fornecidos,
obtencdo de feedback do projeto do servigo para verificar se estd atendendo as
especificagdes, gerenciamento do projeto do servico e sua implantacio;

entrega do servico: planejamento € monitoramento das atividades de entrega de
servicos, entrega dos servicos de acordo com os requisitos, fornecimento de
treinamentos para os clientes e usudrios finais para uso dos servigos, gerenciamento
dos aspectos financeiros dos servigos, identificagdo e controle das mudangas nos
servicos e identificacdo de problemas que possam impactar 0s servicos;
transferéncia do servico: gerenciamento da transferéncia dos recursos para a
operacao de sourcing, transferéncia de recursos de volta para o cliente ou para outro
provedor de servigo, garantia de continuidade de servigo durante a transferéncia de

recursos e identificagdo e transferéncia do capital intelectual critico para os servicos.

Da mesma forma que outros modelos, este também tem cinco niveis de capacitacio, que

mostram o caminho de evolugdo do fornecedor de servicos rumo a exceléncia em servicos.

Esses niveis sdo:

a)

b)

nivel 1 —provedor de servicos: pode ter algumas praticas do modelo, mas geralmente
promete mais do que pode cumprir;

nivel 2 — atendendo consistentemente os requisitos: fornece de forma consistente os
servicos de acordo com os requisitos do cliente, sabe como definir os requisitos,
como implantar e entregar os servicos e realiza todas as praticas do nivel 2;

nivel 3 — gerenciamento do desempenho organizacional: tem capacidade de prover
os servicos (mesmo que sejam diferentes de sua experiéncia passada), gerencia o
desempenho por toda a organizacdo, sabe como identificar riscos na aceitacdo dos
servigos, projeta e implanta os servigos de acordo com procedimentos, gerencia a

infraestrutura tecnoldgica, gerencia o conhecimento, mede e premia o desempenho
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das pessoas. Estd sempre melhorando o desempenho dos servicos (embora as
melhorias ainda sejam reativas) e realiza todas as praticas dos niveis 2 e 3;

nivel 4 — fornecendo valor proativamente: inova nos servicos para os clientes, sendo
capaz de personalizar os servigos para os clientes e demais interessados, entende as
necessidades do negocio do cliente, esta sempre incorporando avangos tecnoldgicos,
estabelece objetivos a partir de andlises estratégicas e benchmarking. Geralmente
planeja, implanta e controla suas proprias melhorias e atende a todas as praticas dos
niveis 2, 3 e 4;

nivel 5 — sustentando a exceléncia: mantém a exceléncia em servicos, executando as
praticas dos niveis 2, 3 e 4 durante duas ou mais avaliagdes de certificacdo

consecutivas, em um periodo de pelo menos dois anos.

Uma mesma area de capacitagdo pode estar em mais de uma fase do ciclo de sourcing e

em mais de um nivel de capacitagdo. Isto acontece porque as praticas que constituem uma area

de capacitagdo estdo distribuidas ao longo do ciclo de sourcing e pelos niveis de capacitacao.

Os principais beneficios com a ado¢do do modelo pelos fornecedores de servicos sdo:

a)
b)
C)

d)
e)

g)
h)

3
k)

D

estabelecer e manter a confianga entre as partes;

gerenciar as expectativas das partes;

traduzir necessidades implicitas e explicitas em requisitos definidos com nivel de
qualidade acordado;

estabelecer contratos bem definidos;

rever o desdobramento dos servigos para assegurar a cobertura dos requisitos;
assegurar a eficicia das interacdes com os interessados relevantes;

gerenciar comprometimentos;

assegurar compliance com os requisitos de regulagdo externos e internos;

gerenciar os aspectos de seguranca requeridos pelo cliente;

gerenciar diferencas culturais;

monitorar e controlar as atividades para, de forma consistente, atender aos
compromissos assumidos com o cliente e organizacao;

monitorar a satisfacao do cliente e dos usuarios finais;

m) construir € manter competéncias dos profissionais;

n)

gerenciar a satisfacdo, motivagao e reteng¢ao de profissionais;
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manter um bom ambiente de trabalho;

manter-se competitivo;

ser inovador e flexivel para atender necessidades tinicas dos clientes;
gerenciar rapidamente mudangas tecnoldgicas;

capturar e usar conhecimento;

transferir de forma segura e ordenada os servigos prestados;

manter a continuidade dos servigos.

De acordo com Fernandes e Abreu (2012), o modelo eSCM-CL ou The eSourcing

Capability Model for Client Organizations € um modelo motivado pelo fato de que um bom

sourcing requer que as melhores préticas também sejam seguidas pelo comprador de servicos

e ndo so pelo fornecedor.

Os principais objetivos do modelo sdo:

a)

b)

c)
d)

e)

prover aos clientes um conjunto de melhores praticas para ajuda-los a melhorar suas
capacidades em relacdo as atividades de sourcing;

ajudar as organizacdes clientes a estabelecer, gerenciar e sustentar a melhoria
continua nas suas relacdes de sourcing;

ajudar as organizagdes clientes a mitigar riscos nas suas relagdes de sourcing;
ajudar as organizacdes clientes a criar competéncia na gestao de suas atividades de
sourcing;

assegurar a satisfacdo dos interessados relevantes ao longo do ciclo de vida do
processo de sourcing;

prover meios para as organizacOes clientes avaliarem, de forma objetiva, suas

proprias capacidades em servicos de sourcing de TL

7z

O ciclo de sourcing € composto pelas seguintes fases: ongoing, anélise, iniciagao,

entrega e encerramento.

A fase de ongoing cobre as seguintes atividades:

a)

desenvolver a estratégia de sourcing;

b) gerenciar e motivar o pessoal para gerenciar atividades de sourcing;
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gerenciar o relacionamento com fornecedores de servicos e os interessados
relevantes internos;

medir e rever o desempenho das atividades de sourcing e tomar medidas para sua
melhoria;

definir o estado futuro da organizacdo e de seus processos, relativamente ao
sourcing;

gerenciar as mudancgas organizacionais decorrentes;

gerenciar a informacao e os sistemas de conhecimento de forma que o pessoal tenha
acesso as informagdes necessarias para desempenhar o seu trabalho;

identificar e controlar as ameagas a organizagdao em relac@o a atender seus objetivos
e gerenciar de forma bem-sucedida os seus relacionamentos de sourcing;

assegurar que a arquitetura e a infraestrutura usadas para suportar o servi¢o sejam

gerenciadas.

A fase de anélise contempla:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

2
h)

entender a situacdo atual em termos de processos e estrutura do cliente;

identificar critérios relevantes para selecionar oportunidades de sourcing;
identificar oportunidades de sourcing para atender aos critérios identificados;
analisar as op¢des de sourcing;

desenvolver e analisar um business case para cada opc¢ao de sourcing;

identificar a abordagem de sourcing e o modelo de governanga para a agdo de
sourcing proposta;

desempenhar anélise de impacto e risco das agdes propostas de sourcing;

tomar a decisdo se vai realizar o sourcing ou nao.

A fase de inicia¢do contempla:

a)

b)

preparar-se para a selecdo do servico, desenvolvendo a solicitacdo e o critério de
selecao;

solicitar e avaliar potenciais fornecedores de servicos;

preparar-se para as negociagdes, tendo posi¢des sobre custo e outros topicos

necessarios para a negociacao;
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definir os niveis de servigos e medicdes de desempenho do fornecedor;

entender as capacitacdes do fornecedor de servigos pela obtencdo de informacao
sobre este, confirmando premissas que impactam nos COmpromissos;

estabelecer um acordo formal com o fornecedor de servigos, que articule claramente
as responsabilidades e compromissos de ambas as partes;

fornecer feedback sobre o projeto do servigo, a fim de assegurar que os servigos
atendam aos requisitos do cliente e aos compromissos acordados;

gerenciar a efetiva transferéncia dos recursos necessarios para a entrega do servico,

incluindo pessoal, infraestrutura tecnol6gica e ambiente de trabalho.

A fase de entrega contempla:

a)
b)

c)
d)

e)

planejar e controlar as atividades de gestao de sourcing;

assegurar que os servigos sejam entregues de acordo com 0S COmMpPromissos
acordados;

gerenciar as finangas associadas com a entrega do servico;

identificar e controlar as modificacdes aos servicos que sdo fornecidos ou aos
compromissos associados aos servigos;

facilitar a resolug¢do de problemas que impactam na entrega do servico;

reconciliar o desempenho em relacdo as expectativas e assegurar que a provisao de

servigos crie valor para a organizacdo cliente.

A fase de encerramento contempla:

a)

b)

c)

d)

planejar o encerramento do servigo contratado e gerenciar os acordos durante este
periodo até o seu encerramento normal ou renovagao;

gerenciar a efetiva transferéncia de recursos para o novo fornecedor de servicos, seja
este o proprio cliente ou outro fornecedor, incluindo transferéncia de pessoas,
infraestrutura e propriedade intelectual;

assegurar a continuidade do servico durante a transferéncia de responsabilidades
para a provisao dos servicos;

identificar e transferir o conhecimento critico para a entrega dos servicos.
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As areas de capacitacdo representam o agrupamento l6gico das praticas associadas ao

ciclo de sourcing e servem para demonstrar a capacitacdo da organizacdo cliente. A seguir é

fornecida uma breve descricao de cada area de capacitacdo do modelo eSCM-CL:

a)

b)

d)

e)

g)

gestdo da estratégia de sourcing: foca a determinagdo da estratégia de sourcing e o
estabelecimento de objetivos organizacionais ou metas para o sourcing. A estratégia
de sourcing considera a maneira como estrutura-lo, o que contratar, as formas de
contratagdo, o desenvolvimento de aliancas e parcerias;

gestdo de governanga: foca o estabelecimento da estrutura organizacional e dos
processos gerenciais organizacionais, procedimentos e processos especificos para o
sourcing. Além disso, realiza o alinhamento das atividades de sourcing com o
negdcio;

gestdo do relacionamento: foca o estabelecimento e o gerenciamento de
relacionamento de longo prazo com os provedores de servigos. A gestdo do
relacionamento ocorre ao longo de todo o ciclo de sourcing;

gestao de valor: foca a promogao e o gerenciamento da cultura de melhoria continua,
de forma que o cliente perceba valor no seu engajamento com sourcing, assim como
a garantia de que a estratégia e o desempenho do sourcing estejam alinhados com
os objetivos da organizacdo. Revé e analisa o desempenho e a estratégia do sourcing
para alinhamento ao negdcio e promove a inovagdo através da institucionalizagao
de uma nova cultura, visando a melhoria continua no relacionamento, de forma a
superar as expectativas dos interessados;

gestdo da mudanga organizacional: foca o processo de gerenciamento da mudanca
para guiar e a adogdo pelo cliente dos novos sistemas (organizacionais e
tecnolégicos) e das novas formas de atingir os objetivos do negdcio através do
sourcing. Esta area de capacitacdo cobre o planejamento para a gestdao da mudancga,
o desenho do estado futuro, a comunicagdo, o gerenciamento dos aspectos humanos
da mudanga e a gestdo da mudancga propriamente dita.

gestao de pessoas: foca a provisao e o gerenciamento de recursos qualificados e do
ambiente necessario para as atividades de sourcing. Cobre o entendimento dos
papeis no modelo de sourcing da organizagdo e o desenvolvimento de competéncias
correspondentes.

gestdao do conhecimento: foca no gerenciamento da informagdo e o sistema de

conhecimento, de forma que as pessoas envolvidas tenham facil acesso ao
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conhecimento necessirio para desempenhar o seu trabalho. Cobre a provisdo do
acesso a informacgdo sobre o sourcing, ligdes aprendidas, informagdes acerca do
mercado e dos fornecedores;

gestdo da tecnologia: foca na gestdo estratégica e arquitetura tecnoldgica e o
monitoramento e gerenciamento da infraestrutura. Cobre a gestdo da mudanca
tecnoldgica e a gestdo dos ativos tecnoldgicos;

gestdao de ameagas: foca a identificagdo e o gerenciamento ativo de ameagas a
habilidade da organizacdo cliente para atender aos objetivos do negdcio e do
sourcing. Cobre temas como gestdo de riscos, protecdo contra ameagas,
continuidade do negbcio e compliance.

andlise de oportunidades de sourcing: foca a anélise funcional das operacdes atuais
da organizacdo e a identificacdo de funcdes, processos e servicos com potencial para
serem terceirizados em parte ou totalmente. Cobre temas como entendimento da
situacdo atual, determinagdo de critérios de selecdo e andlise de oportunidades de
sourcing;

abordagem de sourcing: foca a decisdo sobre o tipo de sourcing para uma
oportunidade especifica. Cobre temas como determinacdo da abordagem proposta
de sourcing, elaboracio de business case, anélise de impacto e risco e decisdo para
0 sourcing;

planejamento de sourcing: foca o planejamento da implementacao da abordagem de
sourcing para as iniciativas planejadas. Cobre temas como projeto de sourcing,
plano de sourcing e defini¢@o de requisitos e acordos;

avaliacdo do fornecedor de servico: foca a identificacio de potenciais fornecedores
de servicos e a sele¢do dos principais fornecedores. Cobre a selecdo do fornecedor
para negociacdes, a defini¢do de metas e medicdes e a confirmagao de capacidades
e negociacoes;

transferéncia de servigos: foca a transferéncia bem-sucedida de recursos entre a
organizacdo cliente e o fornecedor pela criagdo e implementagdo de um plano de
transferéncia. Cobre a gestdo da transferéncia do servigo, a verificagdo, a
transferéncia de conhecimento, pessoas e habilidades e a transferéncia de recursos;
gestdo dos servigos contratados: foca a obtencdo da capacidade para o
gerenciamento dos servigos contratados e os problemas que podem surgir

relativamente ao andamento dos servi¢os. Cobre a monitoragdo do desempenho, o
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gerenciamento financeiro, o gerenciamento do contrato, o gerenciamento do
relacionamento, o gerenciamento das mudangas e anéalise de valor;

encerramento do sourcing: foca o planejamento e a execucdo de atividades para o
encerramento do relacionamento/projeto e a garantia de que isto seja feito de forma
suave. Cobre temas como andlise dos resultados do sourcing, continuidade do

servigco, documentagdo dos resultados e encerramento formal.

Da mesma forma que outros modelos, este também tem cinco niveis de capacitacdo, que

mostram o caminho de evolucdo do cliente de servigos rumo a exceléncia em gestdo de

sourcing. Esses niveis sdo:

a)

b)

nivel 1 — executando o sourcing: poucas praticas do eSCM-CL implementadas, alto
risco de insucesso no sourcing, pouca capacidade de gestdo do sourcing e pouco
alinhamento com as necessidades do negécio;

nivel 2 — gerenciando o sourcing consistentemente: as organizagdes clientes t€ém
procedimentos formalizados para o gerenciamento de suas atividades de sourcing e
sdo capazes de gerenciar o sourcing, mas nao da mesma maneira no ambito da
organizacdo inteira. Neste nivel, ha o suporte executivo, assim como objetivos para
sourcing. Os fornecedores de servigos sdo selecionados e gerenciados, as
oportunidades e partes interessadas relevantes sio identificadas e € assegurado que
o pessoal que faz a gestdo do sourcing tenha as habilidades e os conhecimentos
necessarios para gerencia-lo e monitord-lo através de medidas de desempenho.
Organizagdes clientes no nivel 2 implementaram todas as praticas deste nivel e
podem demonstrar seu uso efetivo;

nivel 3 — gerenciando o desempenho do sourcing em ambito organizacional: neste
nivel, as organizacdes clientes sdo capazes de gerenciar o desempenho do sourcing
de acordo com a estratégia da organizacdo, de entender o mercado e os provedores
de servigos (incluindo atributos culturais), de identificar e gerenciar os riscos e de
gerenciar o sourcing com base em processos organizacionais estabelecidos. Além
disso, tentam melhorar, de forma continua, sua capacidade de gerenciamento do
sourcing. Entretanto, a melhoria das atividades ainda € reativa. Para que uma
organizagdo cliente seja considerada no nivel 3, precisa demonstrar todas as préticas

dos niveis 2 e 3, simultaneamente;
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nivel 4 — aperfeicoando o valor proativamente: neste nivel, as organizacgdes clientes
sdo capazes de inovar continuamente para adicionar valor significativo as atividades
de sourcing, estando aptas a customizarem sua abordagem de sourcing em funcio
de varios fornecedores e tipos de servicos, a desenvolverem relacionamentos que
agreguem valor ao negocio, encorajando inovacdo, a entenderem o valor de suas
atividades de sourcing e a prever o desempenho baseado em experiéncias prévias.
As metas de desempenho sdo estabelecidas continuamente, a partir da analise da
situacdo atual, assim como com o uso de benchmarking. Neste nivel, as organizagdes
clientes planejam, implementam e controlam seu proprio aperfeicoamento. Para que
uma organizac¢do cliente seja considerada no nivel 4, deve demonstrar as praticas
dos niveis 2, 3 e 4;

nivel 5 — sustentando a exceléncia: mantém a exceléncia em servigos, executando as
praticas dos niveis 2, 3 e 4 durante duas ou mais avaliagdes de certificacdo

consecutivas, em um periodo de pelo menos dois anos.

Os principais beneficios com a ado¢do do modelo sdo:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
)
J)
k)

estabelecer e manter a confianga com todos os interessados relevantes;
comunicar-se efetivamente com todos os interessados relevantes;

aumentar a capacidade e a velocidade de lidar com as mudancas do negécio;
gerenciar os riscos de sourcing de forma efetiva;

implementar controles efetivos;

prover a melhoria continua do processo e do desempenho;

possibilitar a organizacdo focar no seu negocio principal;

construir € manter a competéncia pela gestdao do sourcing;

melhorar a governanca do sourcing;

melhorar as capacidades gerenciais do relacionamento e das parcerias;

tomar agdes apoiadas por medigdes.
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A figura 3 mostra o foco do modelo eSCM-CL e sua relagdo com o modelo eSCM-SP.

Figura 3 - Visdo da relagdo eSCM-CL e eSCM-SP
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Fonte: Hefley e Loesche (2006).

2.7 CUIDADOS COM A TERCEIRIZACAO DE TI

De acordo com Foina (2010), apesar de vantagens, a terceirizacdo de TI deve ser adotada
com cautela, principalmente nas tarefas que sejam estratégicas para o negdcio da empresa. Uma
tarefa pode ser estratégica para uma empresa € ndo para outra. Assim, nem sempre € possivel
ou saudavel, copiar solu¢des adotadas por outras empresas. Abaixo descreve-se algumas

recomendacdes para o estudo de viabilidade da terceiriza¢do de TI:

a) evitar terceirizar funcdes/setores diretamente envolvidos com o produto ou servico
oferecido pela empresa;

b) terceirizar somente aquilo que a empresa sabe exatamente como deseja que seja
feito. A terceirizacdo ndo € uma solucdo para a incompeténcia administrativa ou para

a ignorancia técnica;
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c) terceirizar a operacdo e ndo o controle de qualidade, mantendo o controle de
qualidade dentro da empresa;

d) ndo pulverizar a terceirizacdo das tarefas com muitas empresas, concentrando os
parceiros, fica mais facil negociar pregos e tarifas especiais;

e) buscar empresas que realmente detenham o conhecimento sobre as tarefas a serem
terceirizadas, ndo selecionando apenas pelo menor preco ou por ser uma empresa
grande e renomada. As pequenas empresas t€ém estruturas mais enxutas e sao mais
motivadas, o que resulta em menor preco € maior comprometimento;

f) elaborar um contrato detalhado e cuidadoso. O sucesso de uma parceria estd no
detalhamento do contrato e na especificagdo completa dos produtos/servicos
contratados, incluindo a definicdo dos padrdes de qualidade e pontualidades
desejados, e se possivel estabelecendo um acordo de nivel de servico — SLA — para
controlar o contrato;

g) manter a opcao de reassumir as tarefas terceirizadas. Deve constar em contrato a
alternativas de retomar a operacdo das funcdes terceirizadas a qualquer momento,
para os casos previstos contratualmente. Para tanto, deve-se estabelecer as formas
para o repasse da tecnologia e know-how necessarios para a internalizacio daquelas
tarefas, inclusive a garantia de transferéncia e o pessoal minimo necessario para a

continuidade das operagdes.

2.8 ACORDOS DE NIVEIS DE SERVICO (SLAS)

Conforme Foina (2010) o nivel de maturidade dos usudrios da Tecnologia de
Informacdo exige que nosso atendimento as suas demandas de servicos seja feito dentro de
indices de desempenho cada vez mais rigorosos. A maneira de formalizar esse contrato de
prestacao de servigos € por meio de um Acordo de Niveis de Servico (do inglés, Service Level
Agreement — SLA). Esse contrato estabelece os servicos a serem prestados, os indicadores de
qualidade e de quantidades e as metas (niveis de servico) a serem alcancadas para cada
indicador. Usualmente, estabelecem-se penalizacdes pelo nao cumprimento das metas
estabelecidas, assim como bonifica¢cdes pela superagao das mesmas.

A forma tradicional de contratacdo de servicos especifica completamente os servigos a
serem realizados para que o problema do usudrio seja resolvido. Nos contratos baseados em

SLA, o que vai ser feito ndo € necessariamente especificado, mas sim os resultados desejados.



48

Os resultados sdao definidos junto com suas métricas e metas desejaveis sobre as quais serdao
calculados os valores a serem cobrados.

O uso de um Acordo de Niveis de Servico exige, por parte do prestador do servigo,
grande dominio da sua capacidade de atingir as metas estabelecidas, assim como das condi¢des
que o contratante oferece para o cumprimento das mesmas.

Da parte do contratante € importante que os indicadores e as metas estabelecidas sejam
acompanhados a fim de garantir que as penalizacdes e eventuais bonificacdes sejam aplicadas
contra o contratado. Em contratos complexos torna-se necessaria a implantacdo de uma
ferramenta especifica para acompanhar os indicadores e metas pactuadas (Service Level
Management — SLM). Normalmente, o mesmo sistema que € usado para o registro das demandas
pode ser usado também para computar os indicadores de niveis de servi¢o. Por exemplo, os
sistemas de registro de atendimento de help desk podem ser adaptados para gerar os relatorios
com as quantidades de atendimentos realizados e os tempos envolvidos.

Para os contratos envolvendo empresas externas, o pagamento das parcelas mensais
deve ficar vinculado a anélise dos indicadores relativos ao periodo faturado. Para contratos
internos (entre a area de Tecnologia de Informagao e as demais areas da empresa), os valores
atingidos pelos indicadores podem ser usados como parametros para o pagamento de bonus ou
prémios por produtividade das equipes envolvidas.

A necessidade do acompanhamento dos indicadores deve focar mais a preocupagdo com
a qualidade do servigo prestado do que a penaliza¢do, ou bonificagdo, a ser aplicada aos
prestadores de servigcos. Como um Acordo de Nivel de Servigo, em que sdo previstos prémios
e penalizacdes, deseja-se que os proprios prestadores de servicos atentem para a qualidade do
trabalho realizado (e a penalizacdo e a bonificacdo ajudam a motivar essas equipes), sabendo
que os indicadores de qualidade estardo sendo avaliados pelos responsaveis pelo contrato.

O acompanhamento de indicadores de qualidade e de niveis de servigo deve ser feito de
forma transparente e de comum acordo entre os prestadores de servi¢os e os responsaveis pelo
acompanhamento, independentemente dos prestadores de servicos serem empresas externas ou
equipes internas. Preferencialmente devem-se usar critérios objetivos e numéricos para aferir a
qualidade do servico, de forma a diminuir a margem de incertezas e dividas na avaliagao.

Quando temos a contratacdo de servicos complexos e que gera grande quantidade de
eventos (como, por exemplo, a contratagdo de servigos de help desk ou de suporte técnico local),
em que a avaliacdo da qualidade da prestacdo desses servicos se baseia nessa profusao de

eventos, torna-se interessante a aquisi¢ao de um sistema de acompanhamento de indicadores de
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desempenho, caso contririo o acompanhamento do contrato exigird enorme consumo de mao
de obra para a coleta e analise desses dados.

Ter um Acordo de Nivel de Servico ndo é suficiente para garantir qualidade e eficicia
nos servicos recebidos pelo parceiro de negécio. E fundamental ter mecanismos e ferramentas
para aferir se os niveis estabelecidos no contrato estao sendo atingidos, ou ndo. Definir metas
de qualidade e nao ter como medi-las € uma completa inutilidade.

Ainda conforme Foina (2010), os indicadores sdo métricas de qualidade associados aos
processos de negdcio e gestdo que sao terceirizados. Os indicadores devem refletir a qualidade
e completude com que o servi¢o contratado foi feito e devem estar relacionados diretamente
com os resultados dos processos de negdcio.

Estes indicadores fornecem a informagao priméria necessaria para medir a eficicia e
eficiéncia pelos provedores na prestacao dos servicos, e dao subsidios para a operacionaliza¢ao
dos esquemas de penalizacdes e compensacdes definidos nesses contratos.

Para cada indicador de nivel de servigco especificam-se:

a) adescricdo do indicador;
b) ameta a cumprir;
¢) frequéncia da medicacao;

d) o método de calculo.

O indicador deve ter um nome simples, mas que represente bem as variaveis medidas
por ele.

A meta do indicador, representa o valor desejado para o indicador (de acordo com o
mecanismo de calculo) durante o periodo da medicdo. As metas devem ser objetivas e
facilmente aferidas, tanto pelo prestador de servigos como pelo contratante.

A frequéncia da medi¢do estabelece o marco temporal durante o qual se tomara cada
amostra de dados para realizar a avaliacio do servico. Este periodo devera ser suficientemente
amplo para garantir a obtencdo de uma amostra de dados que permita realizar uma anélise
correta do servico, evitando a andlise de percentuais que representem casos pontuais em lugar
de uma tendéncia, enquanto garantird a obten¢do frequente de informacdo para assegurar
acompanhamento e controle permanente do servico.

O método de célculo € a parte mais critica de qualquer indicador. Ele mostra como o

indicador sera calculado ou obtido. Deve ser claro, objetivo e, a0 mesmo tempo, completo e
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facilmente executado. O mecanismo pode ser desde uma observacdo simples (por exemplo, a
disponibilidade do servidor), como o resultado de um calculo envolvendo vérios dados oriundos
de diversas fontes. Preferencialmente, os indicadores devem ser obtidos por meio de
ferramentas de monitoramento automaticas para evitar contestacdes e protestos por ambas as
partes do contrato (contratado e contratante).

A avaliagdo do nivel de cumprimento ou descumprimento atingido para os indicadores
de nivel de servico contratados deve ser feita periodicamente (normalmente, usam-se periodos
mensais), utilizando a informacao correspondente aos trés periodos imediatamente anteriores
ao servigo e recalculando o nivel alcangado a partir dos dados registrados para cada um destes
periodos. Esta pratica elimina eventos fortuitos que podem mascarar a qualidade do servigo

prestado pela empresa contratada.

2.9 OBJETIVOS DE CONTROLE PARA A INFORMACAO E TECNOLOGIA (COBIT)

Criado a partir do seu conjunto inicial de objetivos de controle, o COBIT (Control
Objectives for Information and Related Technology) vem evoluindo ao longo dos anos com a
incorporagdo de padrdes internacionais técnicos, profissionais, regulatérios e especificos para
processos de TI. O modelo COBIT tem como principal objetivo contribuir para o sucesso da
entrega de produtos e servigos de TI, pela perspectiva das necessidades do negdcio, focando
mais no controle do que na execu¢do (FERNANDES; ABREU, 2006).

Como Fernandes e Abreu (2006) colocam que, segundo o IT Governance Institute as

principais fun¢des do COBIT sao:

a) Estabelece relacionamentos com os requisitos do negdcio;
b) Organiza as atividades de TI em um modelo de processos genérico;
c) Identifica os principais recursos de TI, nos quais deve haver mais investimento;

d) Define os objetivos de controle que devem ser considerados para a gestao.

Neste modelo, existem cinco pilares fundamentais que sustentam o nucleo da
governanca: o alinhamento estratégico, o qual garante a liga¢ao entre o negdcio e os planos de
TI, manutencgao, e validacao da proposicdo de TI que auxilia no alinhamento das operagdes da
empresa com as de TI; a agregacdo de valor, que refere-se a execucdo da proposicao de valor

através do tempo, assegurando que a TI entregue os beneficios prometidos e acordados; o
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gerenciamento de recursos, onde se otimiza os investimentos e a gestao adequada dos recursos
criticos da TI; o gerenciamento de riscos, o qual € responsavel por levar a alta direcdo os
conhecimentos dos riscos e deixando-os claros e avaliando as tendéncias de riscos da empresa;
a medicdo de desempenho, que representa o acompanhamento e a monitoragdo das
implementagdes da estratégia, como andam os projetos, utiliza¢do de recursos, desempenho dos
processos e entregas de servigo.

Sua estrutura foi idealizada para atender as necessidades de controle da organizacido que
estdo relacionadas a Governanca de TI e € boa o suficiente para ser compreendida desde a
operacdo até os grandes executivos, pois cria uma ponte entre ambos, deixando claro o que a

operagdo tem que executar e qual € a visdo que 0s executivos querem ter para gerir oS processos.

A estrutura (framework) do COBIT foi idealizada de forma a atender as necessidades
de controle da organizagdo relacionadas a Governanca de TI, tendo como principais
caracteristicas o foco nos requisitos de negdcio, a orientacdo para uma abordagem de
processos, a utiliza¢do extensiva de mecanismos de controle e o direcionamento para a
analise das medicdes e indicadores de desempenho obtidos ao longo do tempo.

(FERNANDES; ABREU, 2006, p. 173)

O modelo COBIT pode ser aplicado de pequenas as grandes empresas de T1, porém, os
objetivos de negdcio devem estar consistentes com suas a estratégias relacionada a T1. Apesar
de um pouco relacionado com o conceito de auditoria, este modelo de governanca pode ser
utilizado de forma gradual, conforme o planejamento estratégico, no qual estejam estabelecidas
prioridades para implementacdo ou melhorias nos processos de TI. Dentre os beneficios do
COBIT, pode-se citar que, com ele, se tem uma visdo clara da situacio atual dos processos de
TI e de seus pontos de vulnerabilidade, além de ajudar a reduzir a exposi¢ao a riscos, melhorar
a imagem perante o cliente e trazer maior solidez e assertividade ao planejamento

(FERNANDES; ABREU, 2000).

2.10 MODELO DE MATURIDADE PARA DESENVOLVIMENTO SOFTWARE (CMMI)

Levando em conta que muitas organizagdes tinham diversas necessidades e usavam
inimeros modelos diferentes, o Software Engineering Institute (SEI) criou O Capability
Maturity Model Integration (CMMI), que facilitava a integra¢do das diversas disciplinas da
organizacdo, combinando-as em apenas uma unica estrutura, flexivel e componetizada, para

que pudesse ser utilizada por organizacdes que demandavam processos de melhoria no dmbito
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corporativo. Seu principal objetivo € fornecer diretrizes para a melhoria de processos e
habilidades das organizacdes, focando no gerenciamento do desenvolvimento, aquisi¢do e
manutencao de produtos e servicos (FERNANDES; ABREU, 2006).

Cada organizac@o possui o seu proprio tamanho, modo de operar, assim como sua
propria forma de gerenciar as mudancas em seus processos, portanto, este modelo oferece duas
formas distintas de abordagem: a abordagem por estigios e a abordagem continua. A
abordagem por estagios é baseada em cinco niveis de maturidade: inicial; gerenciado; definido;
gerenciado quantitativamente; otimizado. Os processos sdo divididos entre os niveis de
maturidade, contendo metas especificas. Além das metas especificas, processos com
caracteristicas em comuns sdo agrupados e possuem metas genéricas também. Ja a abordagem
continua trabalha com as areas de processos separadamente, separando-as em niveis de
capacitacdo: incompleto; executado; gerenciado; definido; gerenciado quantitativamente;
otimizado. Porém, a utilizacdo de uma abordagem ndo exclui a outra, pois a empresa pode
determinar perfis alvos para que possam atingir os proprios niveis de maturidade, utilizando-se
da estratégia “equivalent staging”. Essa estratégia baseia-se em uma relacdo de equivaléncia,
onde sdo estabelecidos os niveis de capacitagdo para cada area de processo que devem ser
atingidos na abordagem continua, para que um determinado nivel de maturidade seja atingido
pela organizagdo. Por exemplo, para que a organizacgao atinja o nivel “definido” de maturidade,
ela necessita que todas as areas de processos devem ter completado os niveis “executado” e
“gerenciado” de capacitacio (FERNANDES; ABREU, 2006).

O modelo CMMI pode ser aplicado em qualquer organizacdo onde o foco seja o
desenvolvimento de um produto, como um software, por exemplo. A abordagem por estagios
€ mais recomendada para aquelas organizacdes que ji estdo familiarizadas com processos de
melhorias por meio de grandes saltos de qualidade. J4 a abordagem continua, recomenda-se
para organizagdes menores ou que preferem uma evolucdo gradual em sua capacitagdo,
processo a processo, possibilitando uma dilui¢do de investimento a ser feito no programa de
melhorias ao longo do tempo. Dentre os beneficios deste modelo, € possivel dizer que ha uma
reducgdo de custos e retrabalho. Além disto, hd um aumento da qualidade do produto e satisfagao

do cliente (FERNANDES; ABREU, 2006).

2.11 BOAS PRATICAS PARA GESTAO DE SERVICOS DE TI (ITIL)

Desenvolvido pelo Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) no final

dos anos 80, a mando do governo britanico que estava insatisfeito com a qualidade dos servicos
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de TI prestados a ele, o ITIL (Information Technology infrastructure Library) tem como
objetivo fornecer o uso de préticas de gerenciamento de servigos recorrentes de T1 testadas e
comprovadas pelo mercado que podem servir como referéncia tanto para organizacdes que ja
possuem operacdes de T1 em andamento e gostariam de melhora-las quanto para criacao de
novas operacgdes, sempre focando nas necessidades dos clientes e usuarios (FERNANDES;
ABREU, 2006).

O ITIL tem como principio que todo o servi¢o de TI prestado a um cliente depende de
um processo operacional, o qual € gerenciado por um conjunto de processos de gerenciamento,
agrupados em dois dominios: suporte a servigos e entrega de servigos. Os processos de suporte
a servicos se relacionam entre si para garantir o melhor atendimento ao cliente. J4 os processos
de entrega de servigos garantem que a entrega de servigos de TI pelo fornecedor seja feita de
forma adequada ao cliente. Todos os processos possuem uma forte relacdo de interdependéncia
e atuam em conjunto.

Este modelo € compativel com diversas modalidades de prestacio de servigo de TI, tanto
locais quanto remotas e ¢ muito usado em projetos e operagdes continuas envolvendo itens de
infraestrutura, como, por exemplo, manuten¢do de equipamentos e gerenciamento de redes.
Essa adesdo ocorre devido a énfase que o modelo tem aos aspectos tecnologicos e sua aderéncia
aos aspectos do negécio. E recomendavel que este modelo seja implementado de forma gradual,
sempre respeitando as interdependéncias existentes entre os processos de gestao e os requisitos
de disponibilidade e continuidade dos servigos. Além disso, deve ser levado em consideragao
o uso de ferramentas especificas de automagdo, como, por exemplo, gerenciadores de
chamados, pois isso dard um apoio total ou parcial as praticas do modelo.

Dentre os beneficios do modelo ITIL, se encontram uma maior satisfacdo dos clientes,
maior clareza nos custos de servico, hd uma melhoria na disponibilidade dos sistemas e
servicos, além de uma reducao gradual dos custos com treinamento e nos que estao relacionados

aos incidentes e problemas e melhoria da produtividade (FERNANDES; ABREU, 2006).

2.12 GESTAO DE PROJETOS (PMBOK)

Criado pelo Project Management Institute (PMI), uma organiza¢ao nao governamental
dedicada as necessidades dos gerentes de projetos de todo mundo, em colaboracdo de diversos
profissionais afiliados ao instituto e de origens diversas, o Project Management Body of

Knowledge, ou PMBOK, tem como principal objetivo identificar o subconjunto do conjunto de
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conhecimentos em gerenciamento de projetos, apresentando uma visdo geral dos

conhecimentos. O PMBOK n@o é uma metodologia de gerenciamento de projetos.

O modelo € composto por nove areas de gerenciamento de projeto conforme descrito a

seguir:

a)
b)

d)
e)

g)
h)

Gerenciamento de integracao do projeto;
Gerenciamento do escopo do projeto;
Gerenciamento do tempo do projeto;
Gerenciamento dos custos do projeto;
Gerenciamento da qualidade do projeto;
Gerenciamento de recursos humanos do projeto;
Gerenciamento das comunicag¢des do projeto;
Gerenciamento de riscos do projeto;

Gerenciamento das aquisicdes do projeto.

De acordo com o modelo, os processos de gerenciamento de projetos sao agrupados nos

seguintes grupos, em:

a)

b)

Grupo de processos de iniciacdo: define e autoriza o projeto ou uma fase dele. E
composto pelos processos de desenvolvimento de abertura do projeto e
desenvolvimento da declaragdao do escopo preliminar do projeto;

Grupo de processos de planejamento: define os escopos do projeto, seus objetivos e
acdes necessdrias para alcancé-los. E composto pelos processos de desenvolvimento
do plano de gerenciamento do projeto, planejamento do escopo, definicio do
escopo, criagdo da estrutura analitica do projeto, definicdo de atividades,
sequenciamento de atividades, estimativa de recurso e duragdo da atividade,
desenvolvimento do cronograma, estimativa de custos, planejamento da qualidade,
dos recursos humanos, das comunicacdes, do gerenciamento de riscos e de suas
respostas. Além desses processos, a orcamentacdo, a identificagdo e andlise
qualitativa e quantitativa de riscos, planejamento de compras, aquisicoes e
contratacdes também sdo processos presentes neste grupo;

Grupo de processos de execucdo: integra pessoas € recursos para a realizacdo do

gerenciamento de projetos. Os processos que compde este grupo sio: orientagao e
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gerenciamento da execuc¢do do projeto, realizacdo da garantia de qualidade,
contratacdo ou mobilizacio da equipe do projeto e seu desenvolvimento,
distribuicao de informacdes e selecao e solicitagao de respostas dos fornecedores;

d) Grupo de processos de monitoramento e controle: visando agdes corretivas, este
grupo de processos € responsdvel por monitorar € medir o progresso do
gerenciamento do projeto. E composto pelos processos de monitoramento e controle
do trabalho do projeto, controle integrado de mudancas, verificagdo e controle do
escopo, controle do cronograma e dos custos, realizacao do controle de qualidade,
gerenciamento da equipe do projeto, relatério de desempenho e gerenciamento das
partes interessadas. Monitoramento e controle de riscos e administracio dos
contratos também sao processos pertencentes a este grupo.

e) Grupo de processos de encerramento: formaliza a aceitacdo do produto/servico ou

resultado e conduz o projeto — ou uma fase — para um final ordenado. Encerramento

do projeto e contratos sdo 0s processos que compde este grupo.

Podendo ser aplicado em projetos de qualquer natureza, incluindo projetos de tecnologia
da informagdo, o PMBOK necessita de adaptacdes em fun¢do dos tipos, portes e riscos dos
projetos. A énfase do modelo estd na gestao de projetos e nao na engenharia de desenvolvimento
do produto resultante do projeto. Dentre os beneficios do projeto se encontram a melhoria na
estimativa de prazo, custo, esfor¢o e qualidade, além da melhoria no alinhamento dos projetos

com as estratégias de negocio (FERNANDES; ABREU, 2006).
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS

Conforme Cooper e Schindler (2003), uma boa pesquisa gera dados confidveis, sendo
derivada de praticas conduzidas profissionalmente e que podem ser usadas com seguranca na
tomada de decisdo gerencial.

Na pesquisa de campo, analisa-se as métricas utilizadas da empresa estudada, bem como
os processos internos de gestdo de outsourcing de servicos de desenvolvimento e suporte a

sistemas, com o objetivo de obter mensuragdo da percepcao de qualidade dos servigos de T1.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Tomada num sentido mais amplo, pesquisa € toda atividade voltada para a solucio de
problemas, como a atividade de busca, indagagdo, investigacdo, inquiri¢do da realidade, é a
atividade que vai nos permitir no ambito da ciéncia, elaborar um conhecimento, ou um conjunto
de conhecimentos que auxilie na compreensio desta realidade e oriente acdes (PADUA, 2007).

Seguindo Vergara (2005), a pesquisa quanto aos fins € qualificada como descritiva, que
€ o tipo de pesquisa que expde caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fendmeno, podendo-se estabelecer correlacdes entre varidveis e definir sua natureza, nao tendo
o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacao.

O trabalho realizado consiste de uma pesquisa qualitativa baseada em estudo de caso
unico. O método de estudo de caso, segundo Yin (2010), permite a observacdo direta dos
acontecimentos e fatos que estdo sendo estudados sob o ponto de vista das pessoas neles
envolvidas. Além disso, permite a interacdo com uma série de evidéncias como documentos,
artefatos e observagdes. Desta forma, o método escolhido permitir coletar e analisar dados e
ocorréncias relativas a processos.

O estudo de caso, como estratégia de pesquisa compreende um método que abrange a
l6gica de planejamento, das técnicas de coletas de dados e das abordagens especificas a anélise
dos mesmos (YIN, 2010).

Nesta pesquisa, houve uma andlise dos SLAs praticados pela empresa estudada, bem
como, avaliar os processos internos de gestdo de outsourcing de servigos de desenvolvimento
e suporte a sistemas, com o objetivo de obter mensuragdo da percep¢do de qualidade dos

servigos de T1.
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3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A aplicacdo do estudo foi realizada em uma institui¢ao financeira cooperativa - Sicredi,
com presenca em 11 estados brasileiros, tendo mais de 2,9 milhdes de associados, com atuag@o
em mais de 1.300 pontos de atendimento e com mais de 17,6 mil colaboradores compondo,
assim, todas as empresas do Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi. Dentro da estrutura
organizacional, com aproximadamente 500 colaboradores a 4rea de TI é responsavel pela
disponibilizacdo e gestdo das necessidades de tecnologia, seja por meio de sua estrutura interna
ou suportada por seus parceiros estratégicos de TI, provendo infraestrutura de TI,
telecomunicagdes, desenvolvimento e suporte de sistemas e gestdo de servigos de T1.

7z

Area objeto da pesquisa é a Gestdo de Outsourcing que responde pela Gestio de
Fornecedores de TI, abrangendo o suporte a especificagdo técnica, andlise e revisdo de
contratos, a0 acompanhamento, revisao, controle e apuracdo dos SLAs firmados, a negociagcdao
e contrata¢do de novos SLAs, a execucdo de penalidades e bonificacdes previstas em SLAs, ao
controle e gestdo de baseline das fabricas de software, garantindo a observancia das politicas
estabelecidas e respeitando os controles e processos internos, mitigando os riscos existentes nas
operacdes e mantendo o alinhamento ao Planejamento Estratégico da empresa.

A escolha da empresa ocorreu pelo fato do pesquisador atualmente ser colaborador desta
empresa. A op¢ao pelo tema de Gestdo de Outsourcing em desenvolvimento e suporte a
sistemas se deve a necessidade de analisar as métricas utilizadas para avaliacdo dos servigcos
prestados pelos fornecedores destes servigos de TI, bem como, avaliar os processos internos de
gestdo de outsourcing de servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas, para que se possa
revisar as métricas de SLAs utilizadas pela empresa estudada e se for o caso propor adequacdes

em termos de objeto de medicdo e metas atualmente utilizadas na operacionalizagdo destes

Servicos.
3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS
Nesta pesquisa foram utilizadas as seguintes técnicas de coleta de dados:
a) pesquisa bibliografica: para que pudessem ser identificados formas de gestdo de

outsourcing em TI foi selecionada bibliografia sobre o assunto. Dentre as obras utilizadas como

fonte destacam-se livros e artigos. Inicialmente foi realizada uma busca pelo assunto desejado
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em livros e nas plataformas virtuais de artigos e trabalhos académicos utilizando-se da internet.
“Tendo em maos uma lista de obras identificadas como fontes provaveis para determinado
assunto, procura-se localizar as informacdes tteis, através das leituras” (ANDRADE, 2010, p.
46). Feita a selecdo, foi realizada uma leitura prévia em busca de informacdes que pudessem
ser luteis para o trabalho. Algumas obras foram reservadas para uma leitura mais seletiva, critica
e posteriormente interpretativa.

b) documentagdo: foram analisados documentos com os indicadores de SLAs,
formuladas para a composi¢ao dos referidos indicadores, bem como, as metas definidas com os
provedores de servigos de solucdes de suporte e desenvolvimento de sistemas. A pesquisa
documental é baseada em materiais que ainda ndo receberam um tratamento analitico, mas que
podem adquirir notabilidade quando organizadas as informacgdes que se encontram dispersas e
ndo estruturadas, atribuindo importancia como fonte de consulta (BELL, 2008; GIL, 2010).
Além disso, a pesquisa documental pode representar uma série de vantagens para o estudo de
caso, tais como: possibilita o conhecimento e entendimento do passado; possibilita a
investigacdo dos processos; permite a  obtencdo de dados com menor custo; favorece a
obtencdo de dados sem constranger sujeitos (GIL, 2010).

c) entrevistas: foram realizadas 15 entrevistas semi-estruturadas com gerentes e
coordenadores de gestdo de outsourcing, sistemas, sustentacdo, mudangas e qualidade de TI
com o intuito de coletar as opinides dos indicadores de SLAs utilizados, procurando-se
identificar se os mesmos representam a performance dos provedores de servicos de TI e se
atendem a expectativa de negdcio. Foi realizada entrevista com perguntas abertas possibilitando
que os entrevistados pudessem discorrer sobre os questionamentos prefixados pelo pesquisador.
As entrevistas foram aplicadas durante os meses de fevereiro e margo de 2015. A escolha por
este grupo de pessoas se deve ao fato de que todos fazem parte diretamente do processo de
desenvolvimento e suporte de sistemas e gestdo dos fornecedores destes servigos. As entrevistas
“também sdo fontes essenciais de informagdes para os estudos de caso. As entrevistas sao
conversas guiadas, ndo investigagdes estruturadas” (YIN, 2010, p.133). As entrevistas foram

realizadas conforme o questionario de entrevistas apresentado no Apéndice A.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados procurou estabelecer as relacdes necessarias entre os indicadores de

SLAs no Apéndice B, utilizados na pesquisa e as proposicoes do objetivo geral juntamente com

os objetivos especificos do trabalho.
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Para este estudo de caso foram utilizadas multiplas fontes de evidéncia e a analise dos
dados foi baseada na técnica de triangulagcdo de dados.

De acordo com Dall’Agnol (2010) apud Vergara (2005), esta técnica propde uma
estratégia para o alcance da validade do estudo e como uma alternativa para a obtenc¢ao de novas
perspectivas, novos conhecimentos.

Segundo Yin (2010), com a triangulacdo dos dados, as multiplas fontes de evidéncia
proporcionam, fundamentalmente, varias avaliagdes do mesmo fendomeno.

A triangulagado dos dados foi realizada entre as informagdes pesquisadas e apresentadas
no referencial tedrico, os documentos analisados na empresa estudada e as entrevistas com 0s

colaboradores da empresa.

3.5 LIMITACOES DO METODO E DO ESTUDO

O estudo realizado na empresa objeto do estudo de caso € aplicavel a realidade da
empresa, ndo podendo ser generalizado.

Esta pesquisa se limitou a analisar somente os indicadores de SLAs da empresa estudada,
bem como os processos internos de gestdo de outsourcing de desenvolvimento e suporte a
sistemas a fim de identificar as diferencas na afericdo, acompanhamento e gestdo dos
indicadores destes servicos.

A partir da anélise dos dados coletados foi elaborado um plano de a¢ao com as possiveis

melhorias nos indicadores de SLAs da empresa estudada.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A anélise dos dados coletados nessa pesquisa foi realizada por meio da avaliacdo dos

indicadores de SLAs citados no Apéndice B.

Para acompanhar a performance dos fornecedores nos processos de desenvolvimento e

suporte a sistemas, a empresa estudada operacionalizou em comum acordo com os fornecedores

destes processos, dezoito indicadores de SLAs, estruturados em quatro linhas de servigos, quais

sejam:

a)
b)
c)
d)

Atendimento
Suporte
Desenvolvimento Prazo

Desenvolvimento Qualidade

Para cada um dos indicadores citados no Apéndice B, sdo estabelecidos niveis minimos

de servigo (NMS) e niveis de servigo de incentivo (NSI) que servem de base para apuragao das

penalizacdes e/ou bonificagcdes aos fornecedores de T1. Em todos os indicadores € estabelecida

uma ficha de controle que documenta o indicador, contendo os seguintes campos:

a)
b)
c)

d)

g)

h)
)
1)

Definicao: descri¢ao detalhada do indicador;

Linha de Servico: descreve a respectiva linha de servigo, conforme citado acima;
Responsédvel: corresponde ao dono do processo, que deverd fazer o
acompanhamento da performance do fornecedor;

Variavel: detalha as varidveis que compdem a féormula de célculo do indicador;
Formula: descreve a formula de calculo do indicador;

Meta: refere-se a meta acordada de atingimento do indicador pelo respectivo
fornecedor;

Penaliza/Bonifica: indica se o indicador serd considerado para penalizacdo ou
bonificacdo do fornecedor;

Periodicidade: indica a periodicidade da apuracdo, se € mensal, didria, etc.;

Forma de apuracdo: descreve se a apuragdo € automatizada ou manual;

Critérios de Expurgo: neste campo estd descrito as excecdes na contagem da

apuracdo do indicador;
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k) Observacio: citacdo ao alguma observacgao especifica a respeito do indicador.

O acompanhamento pelo processo de gerenciamento dos servicos de Qutsourcing de TI
prevé o monitoramento de performance do fornecedor, assim, estabeleceu-se um processo de
Gestao dos Niveis de Servicos de Outsourcing de TI para monitorar e acompanhar a prestagao
de servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas para garantir que o fornecedor esteja
cumprindo o Acordo de Nivel de Servico de Outsourcing de TI.

Os servicos de desenvolvimento a sistemas compreendem as seguintes atividades

relacionadas abaixo:

a) Desenvolvimento de projetos e manutencdes evolutivas (andlise funcional, andlise
de sistemas, codificacao e testes);

b) Suporte aos testes de homologacao;

c) Atendimento e resolugdo dos erros em garantia;

d) Planejamento e execu¢do da manutencdo dos projetos entregues para
piloto/produgdo;

e) Reporte semanal do acompanhamento da operacao.

Para os servicos de suporte a sistemas, compreendem as seguintes atividades abaixo:

a) Resolugdo de incidentes, requisicoes e duvidas para os sistemas do escopo do
contrato;

b) Resolucio de contorno com analise de causa raiz detalhada;

¢) Resolugdo definitiva com analise de causa raiz detalhada;

d) Retorno do chamado de atendimento;

e) Manutengdes corretivas (analise funcional, analise de sistemas, codificacao e testes);

f) Reporte semanal do acompanhamento da operacao.

O processo de Gestdo dos Niveis de Servigos de Outsourcing de TI compreende a
apuracdo dos indicadores dos contratos de Qutsourcing de TI que estdo sob a responsabilidade
de Gestdo de Outsourcing. Esse processo contempla todas as atividades relacionadas a

avaliacdo de desempenho dos fornecedores de TI, visando obter a qualidade e cumprimento dos
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servicos contratados, com a aplica¢do de penaliza¢do ou bonificacdo, conforme estabelece o
Contrato.

Mensalmente, é realizada a apuracdo dos niveis de servi¢os junto ao fornecedor,
verificando qual foi o grau de atendimento em relagdo as metas formalizadas.

Os principais objetivos deste processo sao:

a) Definir, negociar, acordar, documentar, medir, monitorar, gerenciar e revisar 0s
niveis de servicos acordados com os fornecedores de TI;

b) Elaborar relatorios, revisar e gerenciar as quebras de niveis de servigos acordados
com os fornecedores de TI;

c) Atuar na melhoria da qualidade dos servicos de desenvolvimento e suporte a

sistemas, prestados pelos fornecedores de TI.

As entrevistas realizadas seguiram o questionario de entrevistas apresentado no
Apéndice A, com a participacdo de gerentes e coordenadores de gestdo de outsourcing,
sistemas, sustentacdo, mudangas e qualidade de TI.

Quando questionados a respeito se a gestdao de contratos de TI com a utiliza¢do de SLAs
contribui para atender o principio da transparéncia, houve unanimidade entre os entrevistados,
que a aplicacdo de SLAs contribuem para a clareza na apresentacdo dos resultados e

performance dos fornecedores, desde que atendidos os seguintes quesitos:

a) os SLAs abordem, por meio dos indicadores, os fatores que agreguem maior valor
para a gestdo efetiva do contrato;

b) sejam estabelecidos processos isentos e imparciais para apuracdo, contestagdo e
fechamento dos nimeros medidos pelos SLAs e;

c) seja estabelecido um processo de comunicagdo, envolvendo os principais

stakeholders do respectivo contrato.

Quando questionados a cerca se os contratos de TI utilizando-se de SLAs firmados
buscam garantir a flexibilidade que o negocio precisa e de que forma isto € realizado, foi
relatado que sim, dentro de uma estrutura contratual com SLAs é possivel acordar niveis de
atendimentos minimos, adequados e acima da expectativa, inclusive podendo gerar

penalizacdes ou bonificacdes ao prestador de servicos. Os contratos de servigos de TI com SLAs
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que tenham penalizaces e bonificaches condicionam margem para estratégia e
consequentemente podem flexibilizar a busca por entregas que agregam valor ao negocio. Para
este questionamento, ndo houve consenso, sendo que foi observado que para que os contratos
firmados com SLAs tragam a flexibilidade ao negdcio € necessario que sejam elaboradas
clausulas que permitam a flexibilizacdo dos mesmos.

Com relagdo se as principais expectativas da sua organizagdo sdo atendidas ao gerenciar
contratos de TI com SLAs identificou-se entre os respondentes que existem duas grandes
expectativas, uma relacionada ao cumprimento de prazos das entregas para o negdcio e outra
relacionada ao atendimento de um nivel satisfatério de qualidade por parte dos fornecedores. O
gerenciamento de contratos de TI com SLAs permite uma visibilidade a respeito destes dois
fatores dando condicdes de tomar as acdes necessarias.

Quando questionados se a gestdo de contratos de TI com SLAs contribui para a reducao
de custos da TI e de que forma ocorre essa redugdo, a grande maioria dos respondentes
consideram que € possivel. Dentro da estrutura de contratos de servigos que possui SLAs, €
possivel estabelecer niveis de servigos minimos, adequados e maximos. Conforme a
necessidade e expectativa do cliente sdo possiveis estabelecer metas que viabilizam reducdes
de custos nos servicos prestados, mas que atendem o minimo necessirio para o negocio.
Também observam que a cadeia toda se beneficia com uma reducdo de retrabalho que se
desdobra diretamente em reducao de custos. No entanto, também foi citado que ndo hé reducédo
de custos. Numa avalia¢do inicial pode indicar aumento, pois se os SLAs incidirem em
penalizacdes o fornecedor certamente considerard uma margem de risco ao seu faturamento,
essa margem de risco sera transformada em seguro a ser agregado ao preco proposto.

No que se refere se a gestio de contratos de TI controlados por SLAs auxilia na utilizacao
efetiva dos recursos dos fornecedores, observa-se pelas respostas que ha uma efetividade da
alocacdo dos recursos, visto que a partir de um nivel de servigo acordado entre as partes, 0
fornecedor tende a se estruturar e organizar seu time de recursos para, de forma eficiente,
atender aos niveis esperados pelo cliente. Com a transparéncia dos indicadores € possivel
fortalecer o conhecimento dos profissionais da prestadora de servicos e deixar claro as
expectativas do cliente em relagdo aos servigcos entregues.

A respeito se o SLA € pré-requisito dentro dos contratos e em qual momento o SLA é
elaborado e estabelecido junto ao fornecedor e de que forma, foi unanime entre os respondentes
que a aplicacdo de SLA é pré-requisito, no momento da confeccdo do contrato devendo ser
realizada uma RFP (Request for Proposal) aos potenciais provedores, possibilitando avaliar sua

capacidade de prestacao de servicos gerenciados por um SLA. A inclusdo da versao preliminar
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do SLA na RFP permite aos provedores adequar suas propostas de acordo com as expectativas
do cliente, bem como permite a ambas as partes coletar informacdes para a negociacdo do
acordo. No entanto, foi citado que nem todos os contratos precisem ter SLA. O melhor momento
¢ ser definido antes do inicio do contrato, porém deixar gatilhos que permitam a revisdo do
mesmo. O SLA ndo € a necessidade do negdcio, mas sim um direcionador ou controlador dessa
necessidade, assim precisa ser ajustado conforme a necessidade € ajustada.

No questionamento de como a organizacdo avalia financeiramente a relagdo custo-
beneficio da adocao de SLAs em contratos de TI, pelas respostas observa-se que a organizagao
ndo espera obter ganhos com eventuais multas oriundas de penalizacdes por SLAs ndo
cumpridos. Entende-se que, a partir do momento que a organizacdo estabelece uma estrutura
funcional para centralizar a gestdo de outsourcing, é evidente a importancia do trabalho e
direcionadores da organizacdo para tal responsabilidade. Com a gestdo de fornecedores de TI
centralizada € vidvel implementar cadéncias de acompanhamento da operacdo, cadéncias de
apuracdo dos SLAs, cadéncias de li¢cdes aprendidas, entre outras acdes que ocorrem no dia a dia.
Todas estas agdes sensibilizam consideravelmente na operacdo, minimizando desperdicios,
retrabalhos, ociosidades, dificuldades no entendimento do servigo e expectativa do cliente, entre
outros pontos que minimizam o desperdicio de valores financeiros e agregam valor nas entregas
e qualidade do prestador de servigos para o cliente.

Quando questionados a respeito se 0 processo de acompanhamento de projetos € de
alguma forma afetado pela aplicacdo de SLAs nos Contratos de TI, citaram que o processo de
acompanhamento dos projetos é afetado positivamente quando da aplicagao de SLAs que
possuam convergéncia com os objetivos do projeto. Eventualmente, quando de exigéncias mais
rigorosas, o projeto pode ser afetado negativamente, dado que os objetivos relacionados com
as entregas passam a ser impactados. Em situacdes que existem SLAs estabelecidos, ocorrem
situagcdes onde a operacdo necessita assumir riscos, € consequentemente podem sensibilizar os
SLAs. Nestes casos acabam gerando inconformidades nos processos estabelecidos, além de
responsabilidades em relacdo a entrega e a qualidade da entrega.

Em relac@o aos principais problemas que a sua organizacao ja enfrentou causados por
contratos muito complexos ou mal formulados, sem a devida aplicacio de SLAs, os
respondentes citaram que ocorre dificuldade de gestdo, ndo cumprimento de prazos, problemas
de qualidade, excesso de retrabalho, alto grau de conflitos e escaladas para os niveis superiores
das empresas. Também foi citado que a ndo aplicacio de SLAs afeta de forma negativa o tempo

de tratamento dos incidentes e problemas, pois a cobranca do fornecedor nao estd balizada em
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um indicador contratual e sim no “melhor esforco possivel” para solucdo da situagdo,
impactando desta forma o atendimento ao negocio.

Quando questionados se existe um processo periddico de feedback, junto aos
fornecedores, visando ao refinamento de papeis e responsabilidades, prazos, critérios, SLAs e
multas dos contratos de T1, o retorno obtido por meio das entrevistas, foi positivo considerando
que para contratos estratégicos existem avaliagdes anuais dos SLAs. Também foi constatado
que existem oportunidades para avaliacdo de feedback de ambos os lados (cliente e prestador
de servigos) e principalmente na revisao dos papeis e responsabilidades em relac@o a operagao,
consequentemente sensibilizando os SLAs contratados.

A respeito de como € avaliado os processos de gestdo de outsourcing para 0s servigos
de desenvolvimento e suporte a sistemas, avalia-se que os processos prestam o devido apoio e
sao fundamentais para a governanca dos contratos de TI, e principalmente para ndo existir
conflitos de interesses entre a operagdo e os contratos formalizados. Um processo de gestio de
outsourcing centralizado gera beneficios para a organizagdo, tais como: segregacdo de
responsabilidade, aderéncia aos contratos e compliance com auditorias, imparcialidade nas
negociacdes e a padronizacdo dos contratos. No entanto, também foi observado por um dos
respondentes que os processos possuem um interesse de protecdo a empresa e dentro dessa
orientagdo fazem o maximo para garantir os controles necessarios. Todavia, os processos ainda
ndo possuem a maxima orientacdo ao atendimento das areas que utilizam o processo, mas sim
da protecdo da empresa. Esse bindmio, protecdo da empresa e as necessidades das éareas
usudrias, € complexo de ser gerido e tal situacdo gera uma percep¢ao negativa por parte dos
usudrios em algumas situagoes.

Quando questionados se os fornecedores de TI para desenvolvimento e suporte a
sistemas tém estabelecido procedimentos que auxiliam continuamente a melhora da qualidade
das entregas, observa-se, pelas respostas, que existem algumas iniciativas para melhoria
continua da qualidade das entregas, porém nao € algo institucionalizado em todos os
fornecedores. Também foi observado que as iniciativas pontuais, quando aplicadas com o
devido acompanhamento, trazem efetivos ganhos ao ciclo de desenvolvimento e as entregas.
Foi identificado que muitas das agdes relacionadas a qualidade sdo sinalizadas e conduzidas
pelas 4reas internas da organizacdo. E visivel o quanto os fornecedores de TI buscam
constantemente novos servicos, mas ndo possuem a mesma preocupacdo quando o assunto é
qualidade das entregas.

Em relacdo se a qualidade das entregas e dos servigos prestados pelos fornecedores de

TI € influenciada pela aplicagdo e acompanhamento de SLAs os respondentes consideram que
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com a utilizacdo de SLAs estabelece-se a diferenca de qualidade e compromisso dos
fornecedores que possuem SLAs e aqueles que ndo possuem. A condi¢do de existir SLAs no
contrato, fortalece a relagdo e expectativa entre o cliente e prestador de servigos, principalmente
pelo modelo de governanca por meio da utilizagdo de cadéncias e comunicagdes realizadas
durante a operacao.

Quando questionados se existem dificuldades para o atingimento dos SLAs por parte dos
fornecedores e o que é considerado como impeditivo para o cumprimento dos SLAs, observa-

se que existem duas grandes dificuldades, sendo elas:

a) definicdo clara dos papeis e responsabilidades dos profissionais do cliente e
prestador de servigos, principalmente na importancia de garantirem esta aderéncia;
b) aproximacdo no dia a dia dos profissionais do cliente e prestador de servicos,
inclusive, atuando mais ativamente dentro da estrutura do prestador de servigos,
estabelecendo uma relacdo diaria de trabalho, fortalecendo a colaboragcdo e

reduzindo ruidos de comunicacdo entre as partes.

Por udltimo, quando questionados a respeito se acreditam que a aplicacao de SLAs nos
contratos sdo importantes para o controle e gestdo dos fornecedores de TI, as respostas positivas
foram unanimes. Por meio da padronizacdo dos contratos de servicos de TI, e a existéncia de
SLAs é possivel viabilizar o acompanhamento e controles estabelecidos entre cliente e prestador
de servicos. E fundamental haver maturidade entre as partes e todos terem ciéncia que havendo
algum SLA nd3o atendido acarretard penalizagdes, assim como atendimentos acima da
expectativa os fornecedores serdo bonificados. A regularidade de acompanhamento e execu¢do
do contrato transmitira transparéncia e principalmente credibilidade para a operagdo no dia a
dia, sendo fatores primordiais para a eleva¢ao da maturidade na gestdo de fornecedores de TI.

No quadro 1 € apresentado um plano de ac¢do a fim de contemplar melhorias na gestio

de outsourcing de servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas da empresa estudada.



Quadro 1 - Plano de acdo de melhorias nos processos de gestdo de outsourcing e nos indicadores de SLAs
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outsourcing e os indicadores de
SLAs

propostas nos processos
outsourcing e dos indicadores
de SLAs

reunides de
trabalho

N° What? Who? When? Where? Why? How? How much?
1 Realizar avaliacdo interna dos Autor da pesquisa Abr/15 | Na empresa estudada Para avaliar as possiveis Realizacdo de 8 horas
processos de outsourcing com 0s melhorias nos processos reunides de
principais stakeholders trabalho
2 | Avaliar os indicadores de SLAs Responsaveis pelos Abr/15 | Na empresa estudada Para identificar as metas e os | Por meio da 20 horas
dos provedores com as respectivas | indicadores respectivos atingimentos avaliacdo dos
metas responsaveis pelos
SLAs
‘3 | Identificar critérios relevantes na Autor da pesquisa e Abr/15 | Naempresa estudada Para viabilizar oportunidades | Através da 10 horas
aplicacdo dos SLAS em relacdo as responsaveis pelos produtos de melhorias nos indicadores, | avaliacdo dos
necessidades de negdcio e servicos bem como, propor unificacdo | indicadores em
de indicadores relagdo as
necessidades de
negdcio
4 | Avaliar as melhorias propostas nos | Autor da pesquisa e Mai/l15 | Na empresa estudada Para identificar oportunidades | Através da andlise 10 horas
processos de outsourcing responsaveis pelos de melhorias e otimizacao dos processos e
processos dos processos das proposicdes
realizadas
5 | Realizar reunido com os Autor da pesquisa, Mai/l15 | Na empresa estudada Para propor a melhorias nos Realizacdo de 4 horas
fornecedores de TI responsaveis pelos processos de outsourcing e reunides de
processos e fornecedores de indicadores de SLAs trabalho
TI
6 | Avaliar os processos de Fornecedores de TI Mai/15 | Nos Fornecedores de TI Analisar as melhorias Realizacdo de 30 horas
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7 | Retornar a avaliacdo efetuada dos Fornecedores de TI Mai/15 | Na empresa estudada Para propor ou concordar Realizacdo de 4 horas
processos de outsourcing e dos com as mudancgas propostas reunides de
indicadores de SLAs trabalho
8 | Avaliar o retorno dos fornecedores | Autor da pesquisa e Mai/l15 | Na empresa estudada Para verificar a aderéncia da | Realizacdo de 4 horas
de TI quanto as mudancas responsaveis pelos sugestdo de melhorias avaliacdo através
propostas processos propostas pelos fornecedores | de reunides de
de TI trabalho
9 | Acordar as mudangas de processos | Autor da pesquisa, Mai/l15 | Na empresa estudada Para combinar a forma de Realizacdo de 2 horas
de outsourcing e unificacio de responsaveis pelos divulgacdo e data de inicio da | reunides de
indicadores de SLAS processos e fornecedores de nova proposicdo de processos | trabalho
TI de outsourcing e indicadores
de SLAs
10 | Apresentar as melhorias nos Autor da pesquisa, Mai/15 | Na empresa estudada Para avaliar as melhorias Realizacdo de 4 horas
processos de outsourcing e responsaveis pelos propostas e identificar os reunides de
indicadores de SLAs para os processos e responsaveis beneficios para o negécio trabalho para
principais stakeholders pelos produtos e servigos aprovacgdo das
melhorias
11 | Formalizar aditivo contratual Gestdo de outsourcing e Mai/l5 | Naempresa estudada e na | Para estabelecer acordo Através da edi¢do 20 horas
contendo as melhorias nos fornecedores de TI sede dos fornecedores de formal com as respectivas de aditivo
processos de outsourcing e TI clausulas negociadas contratual
indicadores de SLAs contendo todas as
mudangas e com a
sua respectiva data
de inicio
12 | Divulgar as melhorias nos Gestao de outsourcing e Mai/l15 | Na empresa estudada e na | Para que todos os Treinamento a 30 horas
processos de outsourcing e 0s fornecedores de TI sede dos fornecedores de colaboradores conhecam as todos os
respectivos indicadores de SLAs TI mudancas tanto dos processos | colaboradores de
como dos indicadores TI
13 | Implantar as melhorias nos Gestao de outsourcing e Jun/15 | Na empresa estudada e na | Para que os processos Através da 10 horas
processos de outsourcing e 0s fornecedores de TI sede dos fornecedores de comecem a serem executados | divulgacdo e
respectivos indicadores de SLAs TI e os indicadores medidos aplicacdo das
mudangas
14 | Avaliar o resultado da aplicacdo Gestao de outsourcing, Jul/15 Na empresa estudada e na | Para avaliagdo da aderéncia Através da andlise 10 horas

das melhorias nos processos de
outsourcing e indicadores de SLAs

responsaveis pelos
processos e fornecedores de
TI

sede dos fornecedores de
TI

as mudangas e identificar
possiveis ajustes nos
processos e indicadores de
SLAs

do cumprimento
dos processos e do
atingimento dos
indicadores de
SLAs
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O Gestao de Outsourcing para o desenvolvimento e suporte a sistemas, € um processo
que deve estar presente no modelo de Governanca de TI das grandes organizagdes. Conforme
citado no referencial tedrico visa assegurar os servicos prestados pelos fornecedores de TI em
niveis adequados para o atendimento das demandas de negocio.

Esse processo vem evoluindo de forma positiva, demandando a criacdo de controles
formais para que se tenha uma gestdo efetiva do processo de terceirizacdo. Um dos mais
importantes fatores de sucesso na contratacdo de servicos terceirizados € reduzir os riscos
inerentes ao modelo terceirizado, entre os mais importantes sdo o risco operacional, o turnover
(quando os servicos dependem muito de mao de obra técnica ou servigos profissionais), o
conflito de interesses entre as partes envolvidas e a capacidade de gestdo de todo o processo,
seja pela contratante, seja pela contratada.

A utilizacdo de SLAs em contratos de terceirizacdo sdo fundamentais para estabelecer
parametros de negdcio e/ou suporte técnico que um fornecedor de TI fornecerd a seu cliente,
estabelecendo compromissos de ambas as partes no atingimento de metas acordadas. A
auséncia de controles no processo de terceirizacao pode ocasionar em prejuizos financeiros, em
deficiéncia para atendimento das necessidades do negécio e também podendo causar danos de
imagem da organizagdo junto aos seus stakeholders.

No trabalho realizado foi constatado que a organizacao estudada utiliza-se de uma gestao
efetiva por meio de acompanhamento de SLAs dos dois parceiros estratégicos para as atividades de
suporte e desenvolvimento de sistemas, no entanto, isso ndo significa que o processo esteja
padronizado e seguido nos demais fornecedores de TI.

Na busca por uma melhor compreensao desse cenario, foi elaborado o problema de pesquisa
desse trabalho, o qual visava propor um plano de acdo de melhorias para a gestdo de outsourcing
de servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas para a empresa estudada. Para isso foram
avaliados os SLAs aplicados, bem como, também foram realizadas entrevistas com gerentes e
coordenadores de gestdo de outsourcing, sistemas, sustentacdo, mudancas e qualidade de TIL.
De posse desse material, foram realizadas anélises para responder aos objetivos especificos dessa
pesquisa.

O primeiro objetivo foi plenamente atingido a partir da analise dos dezoito SLAs aplicados,
observando um controle rotineiro por parte de gestdo de outsourcing, com acompanhamento das
metas contratadas, assim como a gestdo das penalizacdes e bonificacdes, bem como, a divulgacdo

de forma transparente para todos os stakeholders dos niveis de servicos atingidos e
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acompanhamento de a¢des de melhorias por parte dos fornecedores, visando atender aos objetivos
do negdcio.

O segundo objetivo foi atingido a partir da avaliacdo dos processos internos de gestdo de
outsourcing de servigos de desenvolvimento e suporte a sistemas, no entanto, observou-se que estes
processos devem ser melhor assimilados por todas as areas envolvidas nos processos, tanto da
empresa estudada como dos fornecedores de TI, a fim de que se possa atingir uma maior efetividade
e a exceléncia nestes processos.

Para o terceiro objetivo houve uma revisdo das métricas atualmente utilizadas, constatando-
se que devera ser efetuada uma avaliacdo e se for o caso agrupamento de alguns indicadores, a fim
de facilitar o acompanhamento e a mensuracgao pelas partes envolvidas.

Para as organizagdes, ter processos robustos e efetivos de gestdo e controle de outsourcing
para o desenvolvimento e suporte a sistemas € uma forma de garantir a qualidade das entregas, bem
como, ter processos transparentes para todos os envolvidos, tanto das dreas de TI, de negdcio e
orgdos reguladores, como por exemplo Banco Central do Brasil. Desta forma fica demonstrado que
empresas com um elevado grau de terceirizacdo dependem da gestdo de contratos para que sejam
obtidos resultados satisfatdrios.

Por fim, cabe destacar que o atendimento aos objetivos especificos possibilitou atender ao
objetivo geral desse estudo. Embora o resultado ndo possa ser generalizado, € possivel afirmar que
para a empresa estudada, evidenciou-se uma gestdo controlada dos processos de gestdo de
outsourcing para o desenvolvimento e suporte a sistemas, devendo aprimorar para os demais
fornecedores estratégicos de TI, buscando sempre o equilibrio entre custo e as necessidades de

negdcio da organizacio.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE ENTREVISTAS

NO

Questoes

Referéncias

Vocé considera que a Gestdo de Contratos de TI com a
utilizagdo de SLAs contribui para atender o principio da
transparéncia (clareza na divulgacdo das informacdes)?
Justifique.

Fernandes e Abreu
(2006)

Os contratos de TI utilizando-se de SLAs firmados buscam
garantir a flexibilidade que o negdcio precisa? De que forma?

Quais seriam as principais expectativas da sua organizag¢ao ao
gerenciar contratos de TT com SLAs? Essas expectativas estao
sendo atendidas?

A Gestao de Contratos de TI com SLAs contribui para a
reducdo de custos da TI? De que forma se da essa redugdo?

A Gestao de Contratos de TI controlados por SLAs auxilia na
utilizagdo efetiva dos recursos dos fornecedores? De que
forma?

O SLA ¢ pré-requisito dentro dos contratos? Em qual
momento o SLA € elaborado e estabelecido junto ao
fornecedor e de que forma (padrdao pré-definido, de acordo
com o servico, etc.)?

Como a organizagdo avalia financeiramente a relacdo custo-
beneficio da adocao de SLAs em contratos de TI?

O processo de acompanhamento de projetos é de alguma
forma afetado pela aplicacdo de SLAs nos Contratos de TI na
sua organizacao? Justifique.

Quais os principais problemas que a sua organizacdo ja
enfrentou causados por contratos muito complexos ou mal
formulados, sem a devida aplicacdo de SLAs?

10

Existe um processo periddico de feedback, junto aos
fornecedores, visando o refinamento de papeis e
responsabilidades, prazos, critérios, SLAs e multas dos
contratos de TI? Como esse processo funciona?

Weill e Ross (2006);

Foina (2010)
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11

Como vocé avalia os processos de gestao de outsourcing para
os servicos de desenvolvimento e suporte a sistemas?
Explique.

Fernandes e Teixeira
(2004)

12

Os fornecedores de TI para desenvolvimento e suporte a
sistemas tem estabelecido procedimentos que auxiliam
continuamente a melhora da qualidade das entregas?
Justifique.

Albertin e Sanchez
(2008)

13

A qualidade das entregas e dos servicos prestados pelos
fornecedores de TI € influenciada pela aplicagdo e
acompanhamento de SLAs? Justifique.

14

Existem dificuldades para o atingimento dos SLAs por parte
dos fornecedores? Cite o que vocé considera como impeditivo
para o cumprimento dos SLAs.

15

Vocé acredita que a aplica¢do de SLAs nos contratos sao
importantes para o controle e gestdo dos fornecedores de TI?
Explique.

Weill e Ross (2006);

Foina (2010)




APENDICE B - INDICADORES DE SLAS

Niveis de Servigos
Indicadores NMS
Atendimento
Taxa de Abandono 5,00%
Nivel de Servigo 80,00%
Solugdo de Atendimento em Primeiro Nivel 83,00%
Qualidade de Atendimento do N1 80,00%
Suporte
ANS Incidentes - Criticos 85,00%
ANS Incidentes - Altos 85,00%
Atendimento Backlog Incidentes 70,00%
Desenvolvimento - Prazo
Plano de Liberagéo Entregue no Prazo 90,00%
Demandas Entregues no Prazo 98,00%
Etapa da Demanda Entregue no Prazo 96,00%
Tempo de Corregdo de Defeitos 80,00%
Tempo de Corregdo de Garantias 80,00%
Desenvolvimento - Qualidade
Qualidade das Entregas em Homaologagdo 0,25
Qualidade dos Planos de Liberagoes 90,00%
Qualidade das Entregas em Produgao 0,20
Qualidade das Entregas de Manutencgdo 0,20
Qualidade das Entregas de Projetos 0,20
Indicador Informativo * Nivel de Satisfagio
Pesquisa de Satisfagdo 86,00%*

N5I

2,00%
88,00%
90,00%
95,00%

90,00%
90,00%
95,00%

100,00%
100,00%
100,00%
90,00%
100,00%

0,20
95,00%
0,00
0,00
0,00
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Definigio

Apresenta o percentual de chamados abandonados durante periodo de atendimento.

Linha de Servico

Atendimento

Responsadvel - Sicredi

Suporte ao Colaborador

Y = Total de chamados abandonados

Varidvel
¥ =Total de chamados recebidos
Formula (¥ / X)*100
Meta NMS 5,00% |NSI 2,00%
Penaliza/Bonifica (X} Sim () N&o |Periodicidade |Mensal

Forma de apuracdo (visdo Geral)

(¥) Automatizado MNecessaria emissdo de relatorios via Cisco Unified Intelligence Center - CUIC

{ ) Esforgo Manual

Critérios de expurgo

* Problemas de infraestrutura (verificar situagtes apliciveis) decorrentes de falhas do Sicredi.
* Aumento inesperado do volume de chamados a ser analisado caso a caso com Suporte ao Colaborador.

Observacio

* Para apuragao do indicador serdo considerados os dados extraidos no periodo entre o primeiro e o Gltimo dia do més
de apuragio.

Nivel de Servigo

Definigio

. - Hird -

at em até 20

Apresenta o percentual de

5!

Linha de Servico

Atendimento

Responsavel - Sicredi

Suporte ao Colaborador

¥ =Total de chamados atendidos em até 20 segundos

Varidvel
X =Total de chamados atendidos
Formula (¥ /x)*100
Meta MNMS 50,00% NSl 8,00%
Penaliza/Bonifica (X ) sim () Ndo Periodicidade |Mensal

Forma de apuracdo (visdo Geral)

(X) Automatizado Necessaria emissdo de relatérios via Cisco Unified Intelligence Center - CUIC

{ ) Esforgo Manual

Critérios de expurgo

* Problemas de infraestrutura (verificar situagbes aplicéveis) decorrentes de falhas do Sicredi.
* Aumento inesperado do volume de chamados a ser analisado caso a caso com Suporte ao Colaborador.

Observagao

* Para apuragéo do indicador serfio considerados os dados extraidos no periodo entre o primeiro e o Ultimo dia do més de
apuragio.

Solug3o de Atendimento em Primeiro Nivel

Definicio

Apresenta a quantidade de chamados fechados no periodo, solucionados pelo primeiro nivel (Service Desk).

Linha de Servigo

Atendimento

Responsdvel - Sicredi

Suporte ao Colaborador

Y =Total de chamados fechados no periodo, solucionados pelo primeiro nivel (Service Desk)

Varidvel
X =Total de chamados fechados no periodo, solucionados pelo Provedor
Formula (Y / X)*100
Meta NMS 83,00% |NSI 90,00%
Penaliza/Bonifica (X ) Sim ()N3o |Periodicidade |Mensal

Forma de apuracio (visdo Geral)

(X) Automatizado Necessaria emissdo de relatérios via USD Report & Charts

{ ) Esforgo Manual

Critérios de expurgo

* Chamados de engano e oriundos de ligagbes improdutivas.
* Chamados solucionados por outros fornecedores ou pelo Sicredi.
+ Chamados abertos por outros grupos de primeiro nivel.

Observagio

* Para este indicador serfio considerados os chamados abertos pelo Service Desk. Para apuragdo do mesmo serfo extraidos
os chamados fechados no periodo entre o primeiro e o Gltimo dia do més de apuragio.

* Chamados transferidos para outros niveis, chamados represados, chamados solucionados pelo primeiro nivel gue foram
reabertos serdo considerados como ndo solucionados em N1.

* Quando o chamado filho for solucionado por um outro Provedor, o chamado Pai deverd ser desconsiderado da massa
desse indicador.
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Qu ade de Atendimento do N1
Definigio Apresenta a nota de aderéncia do atendimento do N1 (Service Desk) nas auditorias realizadas com base nos processos
acordados entre as partes.
Linha de Servico Atendimento

Responsavel - Sicredi

Suporte ao Colaborador

Y - Soma das notas das auditorias realizadas no periodo

Variavel
X - Quantidade de auditorias realizadas no periodo
Formula (¥ / X)*100
Meta NMS 80,00% NSI 95,00%
PenalizafBonifica (X ) 5im () No Periodicidade |Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

Utilizard o Cisco Unified Intelligence Center - CUIC, o USD Report & Charts

( X ) Automatizado
e o CA Service Desk Manager

(X) Esforgo Manual Necessaria manipulagio através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* Ligagties inferiores a 2 minutos e ligagdes improdutivas.

* Chamados com situages distintas relatados em uma Unica ligagio.

* Serdo considerados expurgos situagBes em que o erro ocorrer devido a uma informag3o incorreta dada pelo Sicredie, o
atendimento for ndo conforme devido a esta informagio.

Observagio

* Acontecerd o envio da apuracdo detalhada por parte do Sicredi para agilizar o processo de validagdo do indicador.

* Acontecerd o encaminhamento da amostra auditada para as partes.

* Para a apuragdo do resultado do indicador serd avaliada sempre a Gltima semana do més anterior e as 3 semanas do més
vigente.

* Serdo auditadas todas as ligagtes envolvidas no chamado, sendo cada ligagdo uma avaliagdo individual.

* Critérios de amostragem:

* Incidentes fechados na semana anterior, considerando a distribuigio acordada entre as partes referente a categoria e
severidade. Dentro desta amostra, poderdo ser auditado até 5% de chamados "abertos” (ndo fechados podendo estar com
gualguer um dos status previsto no processo de incidentes).

+Volume da amostra: 200 chamados (25 por semana, mais 25 de backup para eventuais expurgos) com nivel de
confianga de 95% e precisdo de 7% confome norma COPC PSIC.

* Minimo de 100 auditorias por més para célculo do indicador com nivel de confianga de 95% e precisdo de 10%
conforme norma COPC PSIC.

+ Yolume méximo da amostra ndo poderd passar de 385 chamados para confianga de 95% e precisdo de 5%.

Critério da escolha dos chamados, de forma aleatéria

Total de itori 24 13 10 3
Erro de sistema 4 4
Erro operacional 3 3 -
Divida 10 3 3 -
solicitacdo 7 3 - -

* amostra de ligagdes e chamados considerados validos.

* Os critérios de escolha da amostra poderdo ser alterados desde que acordado previamente entre as partes.
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ANS Incidentes - Criticos

Definigdo Apresenta o cumprimento do ANS de Incidentes Criticos (04 horas corridas) dentro das filas dos provedores.
Linha de Servigo Suporte
Responsdvel - Sicredi Sustentagio
Varigvel ¥ =Total de incidentes criticos fechados no periodo atendido dentro do ANS acordado
X =Total de incidentes criticos fechados no periodo
Formula (Y / X)*100
Meta NMS 85,00% NSI 90,00%
PenalizafBonifica (¥ ) Sim { ) Ndo Periodicidade |Mensal

(¥) Automatizado Necessaria emissio de relatdrios via USD Report & Charts

Forma de apuragio (visdo Geral)
( ) Esforgo Manual

* LigacBes improdutivas, reclamages.

Serdo passiveis de andlise de expurgo de ANS pela drea de Sustentagio, sendo necesséria a apresentagio de evidéncia da

o aprovag3o do Sicredi por parte do provedor na apuragio mensal:

Critérios de expurgo . -
# Incidentes abertos para tratamento de passivo.

» Incidentes CRITICOS que forem transferidos fora do horério comercial (08:00 4s 18:00) sem o acionamento do standhby.

= Incidentes que forem repriorizados por alguém ndo autorizado para tal agio de acordo com o processo de Gerenciamento

de Incidentes disponibilizado no site de processos da Tl, PTI, em Visdo por Fases.

* Para apuragéo do indicador serdo considerados os chamados fechados no periodo entre o primeiro e o dltimo dia do més
de apuragio.

* Serdo contabilizados os incidentes abertos pelo 8000 e equipes definidas no processo de incidentes.

Observagio * Os status dos incidentes gue sdo contabilizados para o cilculo do ANS estdo publicados no PTI, no processo de
Gerenciamento de Incidentes.

* Para mudangas na classificagdo dos incidentes {Impacto/Urgéncia) devera ser validado pelas dreas Suporte ao Colaborador,
Sustentagio e provedor antes da aplicagio das mesmas. Em casos de aprovagdo, torna-se vélida para o més subsequente.

ANS Incidentes - Altos

Definigéo Apresenta o cumprimento do ANS de Incidentes Altos (08 horas Uteis) dentro das filas dos provedores.
Linha de Servigo Suporte
Responsdvel - Sicredi Sustentagio
.. ¥ =Total de incidentes altos fechados no periodo atendidos dentro do ANS acordado
Varidvel ¥ =Total de incidentes altos fechados no periodo
Formula (¥ / X)*100
Meta NMS 85,00% |NSI 90,00%
Penaliza/Bonifica (X ) Sim () N80 |Periodicidade |Mensal

(%) Automatizado Necessaria emissio de relatdrios via USD Report & Charts
{ ) Esforgo Manual

Forma de apuracdo (visdo Geral)

* Ligagties improdutivas, reclamages.

Serdo passiveis de andlise de expurgo de ANS pela drea de Sustentagio, sendo necesséria a apresentacdo de evidéncia da
Critérios de expurgo aprovagdo do Sicredi por parte do provedor na apuragdo mensal:

* Incidentes abertos para tratamento de passivo.

* Incidentes que forem repriorizados por alguém n3o autorizado para tal agio de acordo com o processo de
Gerenciamento de Incidentes disponibilizado no site de processos da Tl, PTI, em Vis&o por Fases.

* Para apurag3o do indicador serfio considerados os chamados fechados no periodo entre o primeiro e o dltimo dia do
més de apuracio.

* Serdo contabilizados os incidentes abertos pelo 8000 e equipes definidas no processo de incidentes.

* Os status dos incidentes que s8o contabilizados para o célculo do ANS estdo publicados no PTI, no processo de
Gerenciamento de Incidentes.

* Para mudangas na classificagio dos incidentes (Impacto/Urgéncia) devera ser validado pelas dreas Suporte ao
Colaborador, Sustentagio e provedor antes da aplicagio das mesmas. Em casos de aprovacio, torna-se valida para o més
subsequente.

*0Observacio
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Atendimento Backlog Incidentes

Definigdo Estabelece o tempo médio de atendimento dos incidentes no backlog de Service Support.
Linha de Servico Suporte
Responsdvel - Sicredi Sustentagio
Y - Quantidade de Incidentes dentro do prazo
Varigvel ¥ - Quantidade de incidentes no periodo (mensal)
C - Critico A - Alto M - Médio B - Baixo
Formula Media (YC/XC)+{YA/XA)+H{YM/XM)+{YB/XB)
Meta NMS 70,00%  |NSI 95,00%
Penaliza/Bonifica (X ) sim () Ndo Peripdicidade  |Mensal
g (X) Automatizado MNecessaria emissdo de relatorios via USD Report & Charts
Forma de apuragdo (visdo Geral)
( ) Esforgo Manual

Critérios de expurgo * Nio se aplica.

* Para apuragéo do indicador serdo considerados os chamados fechados no periodo entre o primeiro e o dltimo dia do més
de apuragio.
* A formula ird considerar a média do atendimento dos incidentes conforme tempos abaixo:

- Critico: 4 horas corridas; Alto: 8 horas Uteis; Médio: 32 horas Uteis; Baixo: 56 horas Uteis.
* A massa de dados deste indicador & composto pelos Incidentes que nio foram atendidos dentro do ANS de Incidentes
Observagio (Critico, Alto, Médio e Baixa).
» Este indicador poderd ter sua apuragio fechada, entre provedores e Sicredi, aps o fechamento da apuragio dos
indicadores de ANS de Incidentas Criticos e Altos, pois a finalizagdo da apuragio destes indicadores poderd impactar na
defini¢do da massa de dados do indicador de Atendimento Backlog Incidentes porém, o fechamento destes 3 indicadores
deve obedecer o timeline acordado.

Plano de Liberagio Entregue no Prazo

Definici Apresenta o percentual de planos de liberagdo entregues no prazo (sdo considerados no indicador os planos de
inicao

integragio e de produgio).
Linha de Servico Desenvolvimento - Prazo
Responsdvel - Sicredi Mudanga e Qualidade de Tl
. ¥ = Quantidade total de planos de liberagio entregues no prazo (mensal)
Varidvel ¥ =Quantidade total de planos de liberagiio do periodo (mensal)
Formula (¥ / X)*100
Meta NMS 90,00% NSI 100,00%
Penaliza/Bonifica (X)Sim |()N&o |Periodicidade |Mensal

(X) Automatizado  |Necessdria emissdo de relatdrios via USD Report & Charts

(X) Esforgo Manual |Necessdria manipulagdo através de planilhas em Excel

+ Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Seguranga e Qualidade de Tl e
formalizados via e-mail, antes da ocorréncia.

Forma de apuracdo (visdo Geral)

» Atrasos de entrega dos Planos de Liberagdo (PLs) devido a incidentes priorizados, desde gque formalizados via e-mail
pela equipe de Sustentaggo.

Critérios de expurgo * Projetos que, por acordo entre as partes Lideranga do Projeto, Provedor, Superintendente de Seguranca e Qualidade
de Tl e Mudangas e Qualidade, ndo sigam estritamente o processo/ciclo de desenvolvimento definido, desde gue
formalizados via e-mail antes da ocorréncia.

+ Planos de Liberagdo com status “Preenchendo Formulério” e “Cancelado” ou vinculados a RDMs com formalizagio
postuma.

* Os prazos de entrega dos planos estdo definidos no documento "Regras Gerais de Utilizag8o do Processo”
disponibilizado pela Gestdo de Mudangas no site de processos da Tl, PTI, no Processo de Gerenciamento de Mudangas,
todo envio de um plano de liberag3o devera respeitar as regras deste documento;
» Para apuracdo deste indicador, considera-se como entrega do Plano de Liberag8o a primeira entrega realizada pelo
provedor, em uma anélise inicial. Porém, se ocorrerem novas intervencdes e/ou novas entregas (replanejamento) do
mesmo Plano de Liberagdo, realizadas apds a primeira entrega e que ndo tenham sido motivadas pela rejei¢do do
plano, o prazo de entrega serd reavaliado considerando a nova data/hora de entrega e de execugdo, sobrepondo a
entrega anterior;
Observagio » Para o plano de liberagdo ser considerado entregue no prazo, alguns critérios minimos (IDs) do Guia de
preenchimento de planos de liberagio deverdo ser atendidos, conforme segue:

-3 ID 1.1: O plano de liberagdo estd vinculado a uma RDM vélida (ativa)?

— ID 1.3: O campo "Resuma do Plano de Liberagdo” estd no padrio definido?

— ID 2.1: O campo "Repositorio Artefatos do Solicitante" refere-se ao repositdério do sistema liberado, o qual
contem apenas os artefatos utilizados pelo plano?

—» ID 3.2: Existe ao menos uma tarefa do tipo "Execugdo do Plano"?
* Os ajustes, se considerados vélidos, serdo realizados pela Gestdo de Mudangas dentro do més de refer&ncia da
apuragdo.
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Demandas Entregues no Prazo

Defini¢ao Apresenta o indice das demandas (itens e atividades avulsas) entregues no prazo planejado, por parte dos provedores.
Linha de Servigo Desenvolvimento - Prazo

p dvel - Sicredi Areas de Sistemas, Arquitetura de Tl e Sustentacio

e . Y =Quantidade de demandas entregues no prazo planejado
Varidveis

X =Quantidade de demandas planejadas (no periodo)

Formula (Y/X)*100
Meta MNMS 98,00% | NSI 100,00%
Penaliza/Bonifica (X ) sim () N30 |Periodicidade |Mensal

Forma de apuracdo (visdo Geral)

(X) Automatizado Necesséria emissdo de relatérios via 5GD Web

(X) Esforgo Manual Necessaria manipulagio através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

+ Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Seguranca e Qualidade de Tl e formalizados
via e-mail.

* Demandas com data de finalizagdo de teste planejada, anteriores a 01/04/2011 n&o serdo consideradas na contagem
em virtude de estarem fora do inicio do periodo de medigio.

Observagio

» S8o consideradas "demandas”, os itens e atividades avulsas sob a responsabilidade de execucdo dos provedores.

» Expurgos/Ajustes devido ao provedor ndo atualizar o status da demanda na ferramenta n3o serdo aceitos em fase de
ANS, salvo se comprovado erro na ferramenta SGD Web.

* Demandas atrasadas por responsabilidade do Sicredi poderfo ser ajustadas com a aprovagio prévia do gestor da drea
de sistemas, formalizada via e-mail com copia para drea de Gestdo de Qutsourcing.

» As fases, bem como os responsdveis pela atualizagdo delas na ferramenta SGD Web, estdo descritas no processo
Desenvolvimento de Sistemas e disponibilizadas no site de processos da T1, PTI, na RACI (Matriz de Responsabilidades).
* A apuragdo e valid do indicador, pcionalmente para os casos de atingimento de NSI, levard em consideragdo a
inspecio de qualidade (levantamento e andlise a ser realizada pelo Sicredi) para identificagdo da existéncia dos
entregaveis (conforme Matriz de Entregaveis publicada no site do PTI do Sicredi) por responsabilidade exclusiva e
comprovada do provedor. Caso ndo seja identificada a existéncia desses entregéveis, a bonificagio ndo serd aplicada.
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Etapa da Demanda Entregue no Prazo

Definigio

Apresenta o indice das etapas das demandas entregues no prazo planejado, por parte dos provedores.

Linha de Servigo

Desenvolvimento - Prazo

Responsdvel - Sicredi

Areas de Sistemas, Arquitetura de T1, Sustentagio e Mudanca e Qualidade de TI

¥ = Quantidade de etapas das demandas entregues no prazo planejado

Variaveis
X =Quantidade de etapas de demandas com entrega planejada no periodo
Formula (¥/%)*100
Meta NMS |96,00%  |nsi |100,00%
Penaliza/Bonifica (X)Sim |[ )N8o  |Periodicidade |Mensa|

Forma de apuragio (visdo Geral)

(X) Automatizado Mecesséria emissdo de relatdrios via SGD Web e via USD Report & Charts

(X) Esforgo Manual Mecessédria manipulagio através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

+ Atrasos de entrega dos Planos de Liberagdo (PLs) devido a incidentes priorizados, desde gue formalizados via e-mail pela
equipe de Sustentagdo, antes da ocorréncia.

+ Demandas/Projetos que, por acordo entre as partes envolvidas, Lideranga do Projeto, Provedor, bem como:
Superintendente de Seguranga e Qualidade de Tl e cas e Q
processo/ciclo de desenvolvimento definido, formalizados e aprovados via formulério de expurgo ou solicitaggo de expurgo,
antes da ocorréncia.

* Planos de Liberago com status “Cancelado” ou “Preenchendo Formuldrio”, desde que este Gltimo n3o esteja vinculado a

lidad,

, e demais dreas, ndo sigam estritamente o

uma RDM com formalizagdo postuma.

Observacio

* 530 consideradas como etapas a serem medidas: Etapa de Teste do Item, Execugio da Atividade Avulsa e Entrega dos,
Planos de Liberag8o.
» Expurgos/Ajustes devido ao provedor no atualizar o status da demanda na ferramenta n3o serfo aceitos em fase de ANS,
salvo se comprovado erro na ferramenta SGD Web.
+ A operacionalizagio do indicador é realizada com base nos processos Desenvolvimento de Sistemas e Gerenciamento de
Mudanga, disponibilizados no site de processos da Tl, PTI.
* Para apuragdo deste indicador, considera-se como entrega do Plano de Liberagdo a primeira entrega realizada pelo|
provedor, em uma andlise inicial. Porém, se ocorrerem novas intervenges e/ou novas entregas (replanejamento) do|
mesmo Plano de Liberagdo, realizadas apds a primeira entrega e que ndo tenham sido motivadas pels rejeigdo do plano, o
prazo de entrega serd reavaliado considerando a nova data/hora de entrega e de execugio, sobrepondo a entrega anterior.
+ Para o plano de liberacdo ser considerado entregue no prazo, alguns critérios minimos (IDs) do Guia de preenchimento de
planos de liberagio deverdo ser atendidos, conforme segue:

- ID 1.1: O plano de liberagio estd vinculado a uma RDM valida (ativa)?

— 1D 1.3: O campo "Resumo do Plano de Liberagdo" estd no padrio definida?

- ID 2.1: O campo "Repositdrio Artefatos do Solicitante” refere-se ao repositorio do sistema liberado, o gual contem
apenas os artefatos utilizados pelo plano?

-» ID 3.2: Existe ao menos uma tarefa do tipo "Execucdo do Plano"?
* A apuragdo e validagdo do indicador, excepcionalmente para os casos de atingimento de NSI, levard em consideragio a
inspecio de gualidade (levantamento e andlise a ser realizada pelo Sicredi) para identificagio da existéncia dos entreggveis,
(conforme Matriz de Entregaveis publicada no site do PTI do Sicredi) por responsabilidade exclusiva e comprovada do
provedor. Caso ndo seja identificada a exist&ncia desses entregdveis, a bonificagdo ndo serd aplicada.

Definigdo

Tempo de Corregio de Defeitos

Apresenta o cumprimento do SLA de resolugdo dos defeitos das filas dos provedores.

Linha de Servigo

Desenvolvimento - Qualidade

Responsdvel - Sicredi

Mudangas e Qualidade de Tl

Y - Quantidade de defeitos resolvidos dentro do prazo

Varidvel ¥ - Quantidade de defeitos identificados em Homologagdo e Inspegdo de Artefatos
Formula (¥/X)*100

Meta NMS 80,00% | NSI 90,00%

Penaliza/Bonifica (X ) 5im ()Ndo |Periodicidade |Mensal

Forma de apuragio (visdo Geral)

( X ) Automatizado Necessaria emissdo de relatorios via Mantis e S5GD Web

{ X ) Esforgo Manual Necessaria manipulagiio através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* N3o serfio considerados os defeitos da inspecio de codigo.

Observagio

+ Serdo considerados os defeitos de homologacio de sistemas e de inspe¢do de artefatos encaminhados para o provedor,
independente do responsavel pelo defeito, e avaliados o tempo de corregio (SLA) conforme a tabela de tempo e
severidade publicada no PTI do Sicredi.

+ Serdo considerados os defeitos de homologagdo de sistemas dos itens que entrarem em piloto/produgéo e os de
inspecio de artefatos fechados no més de apuragio. Para célculo do tempo de corregdo, apenas o periodo em que o
defeito ficou em posse do provedor é valido para o indicador.

» Qualguer alteragdo no checklist de validagdo da inspecdo deverd ser validado com o provedor.

* Férmula: razdio entre quantidade de defeitos atendidos dentro do prazo pelo provedor e a quantidade total de defeitos
atribuidos ao provedor em Homologagio e Inspecdo de Artefatos.

+ O fator de ajuste serd aplicado, considerando a proporcionalidade entre os defeitos de homologagio de responsabilidade
do provedor e todos os defeitos de homologagio encaminhados para o provedor, conforme tabela de fator de ajuste
acordada entre as partes.

A tabels de ajuste e os SLAs de corregdo de defeitos estdo formalizados no Aditivo
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Tempo de Corregio de Garantias

Definigdo Apresenta o cumprimento do SLA de corregio de Garantias

Linha de Servigo Desenvolvimento - Prazo

Responsavel - Sicredi Areas de Sistemas e Sustentagio

Varidvel Y =Total de garantias entregues pelo fornecedor no periodo, atendidas dentro do ANS acordado
X = Total de garantias entregues no periodo

Férmula (¥/%)*100

Meta NMS 80,00% |NSI 100,00%

PenalizafBonifica (X ) Sim () Ndo  |Periodicidade |Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

Necessdria emissdo de relatérios SGD Web
Necessaria manipulagio através de planilhas em Excel

( ¥ ) Automatizado
{ %) Esforgo Manual

Critérios de expurgo

* Nio se aplica.

Observagio

* Para apuragio do indicador serfo contabilizadas as demandas em garantias entregues no periodo entre o primeiro e o
ultimo dia do més de apuragio.

* O tempo de inicio da corregdo garantia serd medido através da data e hora do cadastro da demanda (item/Atividade
Avulsa) no balde de Garantia e serd considerada entregue quando executada a fase de teste, no caso de item, e para as|
atividades avulsas, guando executada a AA.

* Os tempos de atendimento das demandas em garantia, acordados entre as partes, constaro no aditivo e serfo distintos,
ou seja, tempo de corregio de Atividades Avulsas em Garantia e os tempos de correcio de Itens em Garantia.

* Serd apresentado mensalmente pelo fornecedor o tempo entre a identificagio da garantia e o registro da demanda no
SGD Web.

* Os itens em garantia serdo classificados conforme a criticidade do incidente que lhe deu origem e, na falta deste, serfo
classificados conforme a criticidade para o negdcio.

* Entregas de service support ndo serfo consideradas na contabilizagdo deste indicador.

* Critério minimo de 5 garantias para apuragio do indicador. Nos casos em gue as garantias entregues forem menor que o
critério minimo de apuragdo, serd considerado Ndo se Aplica (N/A) e as garantias serjo contabilizadas no més seguinte.

Os SLAs de corregdio de garantias estdo formalizados no Aditive

Qualidade das Entregas em Homologacdo

Indica a qualidade das entregas dos provedores na etapa de homologagdo. Somente serdo contabilizados os defeitos com

EETED causa raiz de responsabilidade do provedor registrados no Mantis.
Linha de Servico Desenvolvimento - Qualidade
Ri avel - Sicredi Mudanga e Qualidade de TI
.. ¥ = Quantidade total de defeitos detectados no periodo sobre os itens homologados
Varidvel X =Total de horas dos itens homologados
Férmula (¥/x)*100
Meta NMS 0,25 NSI 0,20
Penaliza/Bonifica (X ) Sim (] Ndo Periodicidade Mensal

Forma de apuracdo (visdo Geral)

(X) Automatizado Necesséria emissdo de relatorios via Mantis e SGD Web

(X) Esforco Manual Necesséria manipulagio através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Seguranga e Qualidade de Tl e formalizados via e
mail.

Observagio

* Para apuragio do indicador serfo considerados os dados extraidos no periodo entre o primeiro e o ultimo dia do més de
apuracdo.

+ No racional de apuragio s8o consideradas as horas de especificagdo funcional, desenho técnico, programacio,
planejamento de testes e execugio dos testes, dos itens que foram homologados.

* Indicador de Qualidade das Entregas do Provedor serd calculado considerando os itens que entrarem em piloto/producdo
(o que ocorrer primeiro) no més fiscal (gue tenham sido homologados pela equipe de Qualidade) e os defeitos de
homologagéo relacionados a estes itens (independentemente de quando tenham sido executados os testes na etapa de
Homologagdo).

* Serfo desconsideradas as horas de corregio de garantia homologada do total de horas dos itens homologados,
considerando somente os defeitos para o célculo do indicador. Somente serdo considerados os defeitos sob
responsabilidade do fornecedor, ou seja "validos", nos casos em que o item causador tiver sido homologado.

+ 5e ocorrer devolugdo ao provedor por falta de qualidade conforme o checklist de “Rejeigio de Homologagdo (desde que
acordado entre Provedores e Sicredi)", de item previsto para ser instalado em produgio no més de apuragio, os defeitos
relacionados a este item serfio considerados no calculo do indicador do més de apuragdo (as horas ndo serdo consideradas).
* Quando o item devolvido ao provedor for entregue novamente para a execugdo de um novo ciclo de homologagio e
instalagio em produggo, as horas do item e defeitos relacionados ao novo ciclo de homologagio serfio considerados no
célculo do indicador do més da nova entrega.
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Qualidade dos Planos de Liberagdes

Definigao

Apresenta o percentual de planos de liberagio entregues nio rejeitados

Linha de Servigo

Desenvolvimento - Qualidade

Responsdvel - Sicredi

Mudanga e Qualidade de Tl

Y =Total de rejeigbes em planos de liberagiio no periodo (mensal)

Varidvel X =Total de planos de liberagio do periodo (mensal)
Formula (1- (Y / X)) * 100

Meta NMS 90,00% NSI 95,00%
Penaliza/Bonifica (X ) 5im () N&o Periodicidade |Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

(%) Automatizado
(¥) Esforgo Manual

Necessdria emissdo de relatérios via USD Report & Charts
Mecessaria manipulagdo através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Seguranga e Qualidade de Tl e formalizados via
e-mail antes da ocorréncia.

* Projetos que, por acordo entre as partes (Lideranga do projeto, Provedor, Superintendéncia de Seguranca e Qualidade de
Tl e Gestdo de Mudangas), ndo sigam estritamente o processo/ciclo de desenvolvimento definido, formalizado antes da
ocorréncia.

* Planos que foram rejeitados por erro de interpretagio (em relagio ao processo).

* Planos rejeitados por falta de fornecimento de informagdes de ambiente pelo Sicredi.

« Planos de liberagdo com status “Preenchendo Formulario” e “Cancelado”.

* Toda reabertura de plano de liberagdo cuja causa for de responsabilidade do Sicredi, terd as possiveis rejeigdes (mesmo
que validas) avaliadas por Mudancas e Qualidade de Tl, podendo gerar ajustes no indicador conforme o processo ja previsto
de ajustes e expurgos.

* Para apuragdo do indicador serdo considerados os dados extraidos no periodo entre o primeiro e o Gltimo dia do més de
apuragdo, considerando como pesquisa a data de execugiio da RDM em produgdo.

* Serdo considerados planos de Homologagio, Integragio e Produgdo, inclusive para mudangas com formalizagio pdstuma.
* Serd incrementada em 01 (uma) rejeigio toda vez que os provedores encaminharem o Plano de Liberagio das categorias

"Homologagda”, "Integragio” ou "Produgdo” para a Gestio de Mudangas, e esta, apos validar todos os critérios do Guia de

Observagio Preenchimento dos Planos, identificar inconformidades em um ou mais critérios definidos.
* 0 Guia de Preenchimento dos Planos esta disponibilizado no site de processo da Tl, PTI, no Processo de Gerenciamento
de Mudangas.
« Qualquer refinamento no Guia de Preenchimento dos Planos, se considerado valido pelos provedores e Sicredi, passara a
ser considerado no més seguinte da identificagdo e publicagdio de nova versdo do guia no PTI.
Qualidade das Entregas em Produgdo
Definicio Apresenta a qualidade das entregas (Sustentagio e Sistemas) em piloto/producio.
Linha de Servico Desenvolvimento - Qualidade

Responsavel - Sicredi

Areas de Sistemas e Sustentagdo

Y - Quantidade de demandas (itens e adhocs) de garantia detectadas no periodo

Varidvel X - Soma total das horas das demandas (itens e adhocs) entregues em piloto/produgio no periodo
Formula (¥ / %)*100

Meta NMS 0,20 NSI 0,00

PenalizafBonifica (%) S5im [)Ndo |Periodicidade |Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

Necessaria emissio de relatdrios via 5GD Web
Necassaria manipulagio através de planilhas em Excel

(X) Automatizado
(X) Esforgo Manual

Critérios de expurgo

I,

ia de d e formalizados via e-

* Desvios de processos devidamente autorizados pela Superint ¢as e Qualidad

mail.

Observacio

* Considera-se:

- Horas das Demandas (Itens e AdHocs) Entregues no Periodo (primeiro dia do més ao ultimo dia do més), em M-2 (M=
més de apuragio do Indicador). Para os itens de Projetos e de Manutengio/Sustentagdo, serd considerada a soma das
horas referentes as fases de Analise, Desenho, Construgio, Planejamento de Testes e Testes das demandas entregues no
periodo, com base na data de instalagdo (a menor data entre piloto e produgio).

- AdHocs, atividades avulsas do tipo: Requisigio de Servigos (Consultas, extragbes de dados, relatérios AD HOC) e Andlise
de Causa Raiz.

- Quantidade de demandas (Itens e AdHocs) de garantia detectadas no periodo: serd contabilizada a quantidade de itens e
adhocs de Projetos e Manutengdo em garantia, identificados no 56D Web no més de apuragdo do indicador.

- Qualguer refinamento nos Critérios de Qualidade das Adhocs, se considerado valido pelos provedores e Sicredi, passara
a ser considerado no més seguinte da identificagio.

- Critério minimo de 3.000 horas para apuragio do indicador. Revisdo do baseline e ocorréncia de 2 N.A. em 8 meses,
consequentes ou nfo, poderiio demandar a revisio do critério minimo de horas para apurag3o. Nos casos em que as horas
entregues para produgdo/piloto forem menor que o critério minimo de apuragdo, serdo contabilizadas as garantias e as
horas no més seguinte.

- Demandas de Performance serdo consideradas neste indicador desde que o ambiente disponibilizado atenda os
requisitos de teste do item. No caso do ambiente ndo ser disponibilizado pelo Sicredi, podera ser registrado pelo
provedor uma solicitagdo de desvio para andlise do Sicredi, visando eximir o provedor da garantia da mesma. Essa
premissa somente sera valida se o provedor formalizar em tempo de planejamento da demanda gual & o ambiente que
necessita ser disponibilizado para atender os requisitos de teste e o Sicredi comprove que o ambiente nio poderd ser
disponibilizado, conforme os requisitos solicitados. Caso a implementagio da demanda de performance em questio piore
a performance atual ou gere alguma falha/incidente, a garantia ndo serd expurgada.
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Qualidade das Entregas de Manutengio

Definigdo

Apresenta a qualidade das entregas (Sustentagdo) em piloto/producio.

Linha de Servigo

Desenvolvimento - Qualidade

Responsavel - Sicredi

Sustentagio

Y - Quantidade de demandas (itens e adhocs) de garantia detectadas no periodo

Varidvel
X - Soma total das horas das demandas (itens e adhocs) entregues em piloto/produgio no periodo
Formula (¥ / x)*100
Meta NMS 0,20 NSI 0,00
Penaliza/Bonifica (%) 5im |[ )N3o  |Periodicidade |Mensal
P, (X) Automatizado Mecessdria emissdo de relatdrios via SGD Web
Forma de apuragdo (visdo Geral) — - — ~ -
(X) Esforgo Manual MNecessaria manipulagdo através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Mudangas e Qualidade e formalizados via e-
mail.

Observagio

* Considera-se:

- Horas das Demandas (Itens e AdHocs) Entregues no Periodo (primeiro dia do més ao dltimo dia do més), em M-2 (M=més
de apuragdo do Indicador). Para os itens de Manutengio/Sustentagio (Corretiva, Evolutiva), serd considerada a soma das
horas referentes as fases de Andlise, Desenho, Construgéo, Planejamento de Testes e Testes das demandas entregues no
periodo, com base na data de instalagio (a menor data entre piloto e produgdo).

- AdHocs, atividades avulsas do tipo: Requisicio de Servigos (Consultas, extragdes de dados, relatérios AD HOC) e Andlise de
Causa Raiz.

- Quantidade de demandas (ltens e AdHocs) de garantia detectadas no periodo: serd contabilizada a quantidade de itens e
adhocs de Manutencdo entregues com erros/defeitos detectados no periodo de garantia (para os itens, a garantia &
contabilizada apos a instalagio da correclio em piloto, caso esta ndo exista & iniciada apartir da instalagio em produgio) no
ambiente produtivo. Serdo contabilizadas as garantias identificadas no SGD Web no més de apuragdo do indicador.

- Qualguer refinamento nos Critérios de Qualidade das Adhocs, se considerado vélido pelos provedores e Sicredi, passaré a
ser considerado no més seguinte da identificagio.

- Critério minimo de 1500 horas para apuragio do indicador. Revisio do baseline e ocorréncia de 2 N.A. em 8 meses,
consequentes ou ndo, poderdo demandar a revisdo do critério minimo de horas para apuragdo. Nos casos em que as horas
entregues para producdo/piloto forem menor que o critério minimo de apuragio, sero contabilizadas as garantias e as horas
no més seguinte.

- Demandas de Performance serdo consideradas neste indicador desde que o ambiente disponibilizado atenda os requisitos
de teste do item. No caso do ambiente ndo ser disponibilizado pelo Sicredi, poderd ser registrado pelo provedor uma
solicitagio de desvio para andlise do Sicredi, visando eximir o provedor da garantia da mesma. Essa premissa somente serd
vialida se o provedor formalizar em tempo de planejamento da demanda qual & o ambiente que necessita ser
disponibilizado para atender os requisitos de teste e o Sicredi comprove gue o ambiente no poders ser disponibilizado
conforme os requisitos solicitados. Caso a implementagdo da demanda de performance em guestdo piore a performance
atual ou gere alguma falhafincidente, a garantia n3o serd expurgada.
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Qualidade das Entregas de Projetos

Definicio Apresenta a qualidade das entregas (Sistemas) em piloto/produgio.
Linha de Servico Desenvolvimento - Qualidade
Responsavel - Sicredi Areas de Sistemas
L ¥ - Quantidade de demandas (itens e adhocs) de garantia detectadas no periodo
Varidvel X - Soma total das horas das demandas (itens e adhocs) entregues em piloto/produgéo no periodo
Formula (¥ / X)*100
Meta NMS 0,20 NSI 0,00
Penalizaf/Bonifica (X ) 5im ()N3o |Periodicidade |Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

(X) Automatizado Necessaria emissao de relatorios SGD Web

(X) Esforgo Manual

Necessaria manipulagdo através de planilhas em Excel

Critérios de expurgo

* Desvios de processos devidamente autorizados pela Superintendéncia de Mudangas e Qualidade e formalizados via e-
mail.

*Observagio

* Considera-se:

- Horas das Demandas (Itens e AdHocs) Entregues no Periodo (primeiro dia do més ao ultimo dia do més), em M-2 (M=
més de apuragdo do Indicador). Para os itens de Projetos, serd considerada a soma das horas referentes as fases de
Anélise, Desenho, Construgiio, Planejamento de Testes e Testes das demandas entregues no periodo, com base na data
de instalagdio (a menor data entre piloto e produgdo).

- AdHocs, atividades avulsas do tipo: Requisigiio de Servigos (Consultas, extragtes de dados, relatérios AD HOC) e Anélise
de Causa Raiz.

- Quantidade de demandas (Itens e AdHocs) de garantia detectadas no periodo: sera contabilizada a quantidade de itens e
adhocs de Projetos entregues com erros/defeitos detectados no periodo de garantia (para os itens, a garantia &
contabilizada apds a instalacdo da correcdo em piloto, caso esta ndo exista € iniciada apartir da instalagio em produgio) no
ambiente produtivo. Serfo contabilizadas as garantias identificadas no 5GD Web no més de apuragio do indicador.

- Qualguer refinamento nos Critérios de Qualidade das Adhacs, se considerado valido pelos provedores e Sicredi, passara
a ser considerado no més seguinte da identificagio.

- Critério minimo de 3000 horas para apuragio do indicador. Revisdo do baseline e ocorréncia de 2 N.A. em 8 meses,
consequentes ou ndo, poderdo demandar a revisdo do critério minimo de horas para apuragio. Nos casos em que as horas
entregues para produgdo/piloto forem menor que o critério minimo de apuragio, serdo contabilizadas as garantias e as
horas no més seguinte.

- Demandas de Performance serfio consideradas neste indicador desde que o ambiente disponibilizado atenda os
requisitos de teste do item. No caso do ambiente ndo ser disponibilizado pelo Sicredi, poderé ser registrado pelo
provedor uma solicitagdo de desvio para andlise do Sicredi, visando eximir o provedor da garantia da mesma. Essa
premissa somente serd vélida se o provedor formalizar em tempo de planejamento da demanda gual & o ambiente que
necessita ser disponibilizado para atender os requisitos de teste e o Sicredi comprove gue o ambiente n3o poders ser
disponibilizado conforme os requisitos solicitados. Caso a implementagio da demanda de performance em guestdo piore
a performance atual ou gere alguma falha/incidente, a garantia ndo serd expurgada.

Definigio

Pesquisa de Satisfacio

Apresenta o percentual de favorabilidade através dos resultados da pergunta de Avaliagio Geral do Atendimento
(percentual bom e muito bom sobre o total de respondentes).

Linha de Servigo

Atendimento

Responsdvel - Sicredi

Suporte ao Colaborador

Y =Total de respostas: Muito Satisfeito e Satisfeito

Varidvel

X =Total de pesquisas respondidas no periodo
Férmula (¥ /[ X)*100
Nivel de Satisfagio 86,00%

Penaliza/Bonifica

(X ) Sim |{ )Ndo |Periodicidade| Mensal

Forma de apuragdo (visdo Geral)

(X) Automatizado
{ ) Esforgo Manual

Necessaria emissdo de relatdrios via USD Report & Charts

Critérios de expurgo

Observacdo

* Para apuragdo do indicador serdo considerados os dados extraidos no periodo entre o primeiro e o ultimo dia do
més de apuragio.
* Deve-se ter no minimo 10% de respostas dos chamados fechados no periodo para ocorrer & apuragdo do indicador.




