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RESUMO

BARCELOS, A. Similaridade dos processos que compde os principais modelos de
referéncia utilizados na gestio de servicos terceirizados de TI: Uma survey com
fornecedores e clientes. 188 f. Dissertagao (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia
em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, Sdo Paulo,

2015.

A presente dissertagdo tem por objetivo entender o grau de concordancia e de importancia dos
processos, relacionados a prestacdo (Empresa) e contratagdo (Cliente) dos servicos de
terceirizagdo de TI. Por meio da identificagdo e da comparagdo dos processos pertencentes
aos modelos de referéncia CMMI, PMBoK, PRINCE2, COBIT 5, ITIL v3, eSCM-CL, eSCM-
SP, BSC, Seis Sigma, ISO/IEC 27001, ISO/IEC 27002, Basileia III e SOX, utilizados pelas
empresas prestadoras e contratantes de servicos de TI, serdo identificados os processos
similares entre os modelos estudados. As empresas clientes estudadas nesse trabalho serdo do
segmento bancario, as quais foram escolhidas por meio da realizacdo de uma pesquisa tipo
survey, onde verificou qual o segmento mais atendido pelas empresas prestadoras de servigos
de outsourcing de TI. A pesquisa ¢ descritiva e foi realizada em quatro fases utilizando-se de
uma abordagem quantitativa. A amostragem sera nao probabilista, obtida por conveniéncia do

pesquisador.

Palavras-chave: Governanga, Prestacdo de Servigos, Processos, TI



ABSTRACT

BARCELOS, A. Similaridade dos processos que compde os principais modelos de
referéncia utilizados na gestio de servicos terceirizados de TI: Uma survey com
fornecedores e clientes. 188 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia

em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza, Sdo Paulo,

2015.

This work has for objective understanding the degree of agreement and importance of the
processes related provision (Company) and hiring (Customer) of IT outsourcing services. By
identifying and comparing the processes belonging to the reference models CMMI, PMBoK,
PRINCE2, COBIT 5, ITIL v3, eSCM-CL, eSCM-SP, BSC, Six Sigma, ISO / IEC 27001, ISO
/ TEC 27002, Basel III and SOX, used by the provider companies and contractors of IT
services, processes common among the studied models will be identified. The business
customers studied in this work will be the banking segment, which were chosen by
conducting a survey research, which found that the most segment served by companies
providing IT outsourcing services. The search is descriptive and was conducted in four phases
using a quantitative approach. Sampling will not be probabilistic, obtained by convenience of

the researcher.

Keywords: Governance, IT, Process, Service Delivery
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1. INTRODUCAO

Durante mais de trés décadas, a gestdo dos recursos de tecnologias da informacdo ¢
considerada como uma atividade para apoiar as organizagdes e servigcos, onde a escolha de
uma solugdo de tecnologia ou de um sistema computacional baseava-se nas atividades de
planejamento, aquisi¢do, manutencdo e controle dos recursos de tecnologia e para o
processamento dos dados. Entre o final da década de 1970 e o inicio da década de 1980, com
o inicio da programag¢do dos Computadores Pessoais (PC) e também, com a descentralizagdo
dos sistemas de informacgdo, esse cendrio come¢ou a mudar tornando-se mais abrangente

(LAURINDO, 2002).

A partir da década de 1980, o termo ‘Tecnologia da Informacdo’ ou simplesmente TI,
substituiu as expressdes ‘informdtica’ e ‘processamento de dados’ utilizadas até entdo. O
conceito de Tecnologia da Informacdo ¢ mais abrangente do que os de processamento de
dados, sistemas de informacdo, engenharia de software, informdtica ou o conjunto de
hardware e software, pois envolve aspectos humanos, administrativos € organizacionais

(LAURINDO et al., 2001)

Dessa expansdo definiu-se um novo cenario, com base na descentralizagdo dos
sistemas de informacdo, infraestrutura técnica, transagdes online € em tempo real, operagdes
globais e internet. Assim, ¢ fundamental que haja o alinhamento entre os requisitos de

negdcios com a nova tecnologia apresentada (LAURINDO et al., 2001)

Segundo Prado e Takaoka (2002), ¢ possivel que, dependendo dos recursos técnicos,
dos fatores econdmicos e politicos e do porte das organizagdes, ela mesmo seja a grande
responsavel pelo gerenciamento e posterior entrega dos servigos e recursos de TI e,
principalmente, pelo desenvolvimento dos sistemas de informagdo para atender suas

necessidades relacionadas a TI.

Por outro lado, as organizagdes podem ter a opg¢do de terceirizar a area de TI, ou seja,
contar com provedores de servigos, cada qual especializados em nichos especificos, tais como
sistema operacional, banco de dados, infraestrutura computacional e de comunicagdes,
desenvolvimento de sistemas e hospedagem de servidores e sistemas para que seja possivel o

atendimento da area de T1L

As empresas estdo cada vez mais dependentes dos seus sistemas de informagdo e dos

recursos das tecnologias de informagao. Terceirizar os servicos e recursos de TI para atender a
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essa demanda das organizagdes pode ser uma opg¢do viavel, por exemplo, quando ndo ha a

viabilidade de manter toda uma infraestrutura e pessoal técnico para atender as suas

necessidades (FERNANDES; ABREU, 2014).

Dessa forma, sdo identificados inicialmente dois dos objetivos comuns das empresas,
porém ndo necessariamente os principais, o da pratica da terceirizagdo, seja dos servigos
especializados de TI onde ha expectativa na diminuicdo dos custos operacionais ¢ também da
organizac¢do contratante em focar no seu negdcio principal bem como nas suas competéncias

essenciais.

Dentro do exigente cenario empresarial, onde a visdo da TI deve estar alinhada com os
objetivos de negocio, foi desenvolvida por iniciativa de institui¢des internacionais, uma série
de modelos de gestdo que se aplicados adequadamente asseguram um gerenciamento eficaz

dos recursos e servigos da TI (CRISTOVAO, 2010).
Na Governanca de TI, podem-se destacar os seguintes modelos referéncia:

e COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), focado

em governanga, controle e auditoria de Tecnologia da Informacao.

o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) e 1SO 20000
(International Organization for Standardization), utilizado para a gestdo de

servigos de TI.

o CMMI (Capability Maturity Model Integration), que define um modelo de

qualidade para o desenvolvimento e produtos de software.

O correto entendimento da estratégia da organizagdo possibilita a criagdo de um
modelo operacional com o nivel adequado de integragdo e padronizagdo para prestacdo de
servicos. Essa adequacdo considera o ambiente em que a organizagdo estd inserida e o nivel
de maturidade do mercado em que se atua. O modelo operacional determinara a légica de
funcionamento do conjunto dos processos de negdécio e da infraestrutura de TI,
proporcionando uma visdo da organizacdo e dos processos, sistemas e tecnologias que a

compdem a arquitetura de uma organizacdo (WEILL; ROSS, 2004).

As empresas apresentam um grau maior de amadurecimento e, deste modo, elas
entendem que a terceirizagdo da area de TI vai além da simples redugdo de custos, pois hd o

entendimento por parte dos gestores de que empresas inovadoras e a tecnologia sdo cruciais
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nesse contexto tornando possivel promover o aumento da receita e dos lucros acima dos

concorrentes.

Fatores como definigdo de um plano estratégico para TI, gerenciamento do
investimento de TI e gerenciamento de projetos, podem influenciar na escolha dos servigos de
terceirizagdo, porém esses fatores ndo sdo os unicos. Com a evolucdo desses conceitos TI
passou a englobar outros recursos e servicos além de simplesmente se focarem na adog¢ao de
uma nova tecnologia e, portanto, houve a evolu¢do quanto a decisdo pela de terceirizagdo de

TIL

Nos ultimos anos o termo outsourcing ganhou grande destaque na literatura, porém
seu significado compreende um modelo de terceirizagdo com caracteristicas especificas e

muito mais abrangentes que a contratacdo de mdo de obra terceirizada (YAHALO; WU,

2002).

Para Sparrow (2003), a empresa contratada realiza o papel de parceira da contratante,
compartilhando responsabilidade sobre o produto final e permitindo que a aquisitora do
servico concentre toda sua capacidade de gestdo e producdo em seu ramo de atividade
principal. As atividades de planejamento, administragdo e execu¢do devem ser transferidas a
uma terceirizada independente e medida por um acordo formal de nivel de servicos, do inglés

Service Level Agreement (SLA).

Entender o gerenciamento de servigos como uma pratica passa pela ideia de que um
servico ¢ uma forma de entregar valor ao cliente por meio da sua facilitacdo de resultados em
que os clientes desejam alcancar sem que ocorram custos desnecessarios ou que se possa
correr riscos especificos. A entrega de uma solicitacdo para a diretoria, acesso aos servigos de
e-mail, armazenamento e gerenciamento de dados e qualquer habilidade de TI que sirva ao
desempenho geral de uma organizagdo ¢ considerado um servigo. Assim um servi¢o ¢ uma

maneira de entregar valor, e ndo apenas o hardware ou a infraestrutura fisica.

O grau de satisfagdo do cliente com determinado servico ou produto € diretamente
proporcional a diferenga entre o desempenho percebido ¢ o desempenho previsto. Nas
relagdes atuais, as expectativas dos clientes estio aumentando de forma continua e estdo

sofrendo constantes alteracoes.

Nesse contexto, a presente dissertagdo tem por objetivo entender o grau de
importancia e de concordancia dos processos relacionados a prestagdo (Fornecedor) e

contratagdo (Cliente) dos servigos de terceirizagdo de TI. O segmento de empresas clientes
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estudas nesse trabalho serdo do segmento bancario, que foram escolhidas por meio da
realizagdo de uma pesquisa tipo survey, que verificou qual o segmento mais atendido pelas
empresas prestadoras de servigos de outsourcing de TI. As empresas fornecedoras estudadas
sdao do segmento de prestacdo de servigos de outsourcing de TI, destacando-se empresas com

atuacdo global.

1.1. Questio de pesquisa

Quais s3o processos que determinam a relagdo entre o provedor de servicos

terceirizados de T1 e as empresas contratantes desses servicos?

Qual o grau de concordancia e de importancia da entrega dos servigos de TI,
considerados os processos similares, apresentados pelos provedores de servigos e requeridos

pelas empresas contratantes desses servigos?

1.2. Objetivo

Definir quais sdo os principais processos que definem a relacdo entre as empresas

contratantes e provedoras de servigos terceirizados de TI.

Comparar o grau de concordancia, importancia e de frequéncia do recebimento dos

processos obtidos entre empresas contratantes e provedoras de servigos terceirizados de T1.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo ¢ apresentado o referencial teorico utilizado para realiza¢do do presente
trabalho. A pesquisa bibliografica tem por objetivo apresentar o conteudo sobre as

metodologias e praticas que sustentam essa pesquisa.

Serdo identificados os processos similares entre os frameworks estudados que
determinam a relagdo entre o provedor de servicos terceirizados de TI e as empresas
contratantes, com base na andlise das principais estratégias € conceitos que servem como
diretrizes para a utilizagdo de frameworks e das praticas combinadas. Na sequéncia serdo
apresentados os conceitos sobre terceiriza¢do e os principais frameworks de melhores praticas

da oferta e operacdo de servigos de TI do mercado.

2.1 Governanca de TI

A expressdo IT Governance (Governanga de Tecnologia da Informacdo) ¢ definida
como uma estrutura de relagdes e processos que dirige e controla uma organizagdo a fim de
atingir o objetivo de adicionar valor ao negdcio por meio do gerenciamento balanceado do
risco com o retorno do investimento. O principal objetivo da Governanga de TI ¢ alinhar a TI

ao negocio, agregando valor e minimizando riscos (IT GOVERNANCE INSTITUTE).

Um modelo de Governanga de TI possibilita controlar, medir e auditar a execucdo e a
qualidade dos servi¢os; acompanhar contratos internos e externos e criar condigdes para o
eficaz exercicio da gestdo de TI, com base em conceitos consolidados de qualidade. Enquanto
a Gestdo de TI possui uma orientagdo interna e focada no presente, a Governanga de TI ¢
orientada para o negdcio, com foco no futuro. Para Broadbent (2008), a chave para a

efetividade da Governanga de T1 ¢ sua orientacdo para o negdcio.

De acordo com Vanni (2005), Governanga de TI ¢ uma capacidade organizacional
exercida por um comité, pela geréncia executiva e pela geréncia de TI, para definir e
implementar a estratégia de TI com o objetivo de alinhar TI com o negdcio agregando valor e

minimizando riscos.
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A Governanca de TI descreve a forma como a administracdo da organizacdo considera
empregar a TI para atingir os objetivos estabelecidos em planejamentos estratégicos da

organizacdo (BROADBENT, 2002).
O propésito da Governanga de TI € atingir os seguintes objetivos:
e Alinhar a estratégia de TI com o negocio.

e Usar a TI de forma eficiente para explorar novas oportunidades ¢ maximizar
beneficios para a empresa, medindo o desempenho da TI e ajustando suas acdes,

quando necessario.

e Usar recursos da TI de maneira eficaz garantindo uma boa relacdo custo/

beneficio.
e Assegurar adequado tratamento aos riscos originarios da TI.

A figura 1 apresenta um modelo de melhoria de processos em que se identifica até
onde se pretende chegar; onde a organizagdo se encontra; que acdes devem ser adotadas para
atingir o alvo e como determinar se o objetivo foi atingido, sugerindo frameworks para cada
uma dessas atividades.

Figura 1 — Modelo de Melhoria de Negocios

ITIL
1ISO17799
CobiT

Para onde Visao e
queremos ir? objetivas

Alinhamento
Compliance CobiT
Seguranga 1ISO17799
Benchmark de custos
Pesquisa de satisfagaq

ITIL
tho de Tl ISO17799
CobiT

Comeo
chegaremos |a?

Como saberemos CobiT Management
z Métricas
que chegamos? Guidelines

Fonte: Adaptada de OGC (2008)

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), por meio da Governanga de TI € possivel
integrar e instituir melhores praticas para planejar, organizar, adquirir, implementar, entregar,
suportar e monitorar o desempenho de TI. Weill e Ross (2004) enfatizam que a governanca de
TI simultaneamente fortalece e controla o desempenho das empresas, aprimorando-as. Ainda
segundo Weill e Ross (2004), a governanga de TI consiste em um ferramental para a

especificacdo de responsabilidades, visando encorajar comportamentos desejaveis no uso da
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TI. Portanto, a GTI ndo ¢ somente a implantagdo de modelos das melhores praticas, tais como

COBIT, ITIL, CMMLI, etc.
Segundo Fernandes e Abreu (2008), a governanga de TI deve:

e (Qarantir o alinhamento da TI ao negocio (suas estratégias e objetivos), tanto no

que diz respeito a aplicagcdes como a infraestrutura de servigos de TI.

e (Qarantir a continuidade do negocio contra interrupcdes e falhas (manter e gerir as

aplicacdes e a infraestrutura de servigos).

e (Qarantir o alinhamento da TI com os marcos de regulacdo externos como a lei
Sarbanes-Oxley (para empresas que possuem acgdes, titulos ou papéis sendo
negociados em bolsas de valores norte americanas), acordo de Basileia III (no caso

de bancos) e outras normas e resolugoes.

2.2 Terceirizacio de Servicos

As mudangas ocorridas na area de TI geram discussdes e analises sobre a qualidade da
entrega dos servigos de terceirizagdo de TI. O processo de terceirizagdo depois de implantado,
precisa ser avaliado periodicamente para verificar se os objetivos esperados estdo sendo
alcancados, ou pelo menos, se os mesmos resultados de quando o produto, processo ou

servigo era executado pela empresa esta sendo mantido.

Segundo Oltman (1990), mais do que simplesmente cortar custos, a terceirizagcdo deve
agregar valor aos negocios da organizagdo. Para a alta administracdo, a terceirizacdo em TI ¢

uma estratégia-chave que permite:
e Responder a rapida internacionalizagdo dos negocios e a mudanca de regras.
e Aumentar o retorno sobre os investimentos.
e Manter-se atualizada diante da rapida evolucgdo tecnologica.
e Criar diferenciacdo diante dos competidores.

e Responder a crescente falta de profissionais qualificados na area de TI.
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De acordo com Alvarez (1996), a terceirizagdo de servigos exige que a parceira seja
qualificada. Esses fatores se ddo por meio do vinculo de confianca, da concorréncia leal e da
valorizagdo dos recursos humanos envolvidos. Dessa forma, é possivel que questdes de
natureza técnica sejam superadas, promovendo assim um acordo entre as partes envolvidas o
que torna possivel ultrapassar acordos contratuais, associando o alcance do sucesso ao estilo

da gestdo corporativa e ndo a sua estrutura.

Para o Klepper e Jones (1998), mesmo ndo sendo algo novo, a terceirizacdo da TI

recebeu um interesse renovado nos anos 1990 devido as mudangas no ambiente de negdcios.

De acordo com Maxymuk (2000), a terceirizacdo ¢ uma abordagem de gestdo de
negdcios que tem sido aplicada com sucesso em muitos campos. Entre as vantagens para a
terceirizagdo frequentemente citadas destaca-se que uma organizacdo pode se concentrar na
producdo dos seus produtos especificos utilizando-se das habilidades de especialistas para a

redu¢do dos custos operacionais.

Segundo Prado (2000), o crescimento da terceirizagdo de servicos na area de TI nos
ultimos anos € bastante significativo. Além da evolucdo da tecnologia utilizada, fatores como

a globalizacdo dos mercados e o aumento da competitividade contribuem para esse cenario.

A literatura académica sobre terceirizagdo ¢ extensa, incluindo numerosos estudos que
revelam os, beneficios, desafios e riscos para as organizagdes que estdo ligadas as praticas de

terceirizacdo de qualquer processo ou fun¢do (KREMIC; TUKEL; ROM, 2006).

Gottschalk e Solli-Saether (2006), definem outsourcing de T1 como um processo de
contratagdo total ou parcial dos servigos de TI de uma empresa para um ou mais fornecedores
externos. Segundo Maschio e Pereira (2007), um exemplo dessa modalidade de sourcing € o
conceito de fabrica de software. Para Harries e Harrison (2008), o outsourcing ¢ a
transferéncia da responsabilidade da gestdo e operacionalizacdo para as funcdes de negocios

ndo principais para uma terceira parte.

Na visdo de Bayuk (2009), a apresentacdo por parte do provedor de certificacdes,
como ISO 20000, ISO 27001, CMMI e também a SAS 70 (Governanga), elimina a solicitagdo
de informacdes de forma excessiva, reduzindo o custo do processo de avaliagdes contratuais
(due diligence). Para Kujala, Murtoaro e Artto (2007), o processo de relacionamento entre o
cliente e o provedor de servigos requer uma troca constante de informacdes entre os dois,

desde a fase de preparacdo da proposta até a operagdo dos servigos.
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Em um relacionamento longo o outsourcing de TI inicia-se com uma percepcao da alta
dire¢do do cliente de que a TI representa uma fung¢do non-core ou nao principal do negocio
(WEEKS; FEENY, 2008). Na realidade esse cenario e visto como uma commodity, em que oS
custos precisam ser reduzidos por meio da contratagdo de um provedor de TI externo. Os
contratos geralmente sdo ganhos neste aspecto (custo), ou seja, quando o cliente tem a
evidéncia de que podera reduzir os custos de TI do servico em torno de vinte por cento.
Existem riscos para futuras iniciativas de qualidade e inovacdes nesta fase inicial (SANTOS;

CAMPOS, 2013)

Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfacdo compartilhada entre provedor e o
cliente com a fase anterior. Neste aspecto os objetivos de aumento de qualidade sdo
requisitados para que a TI possa estar mais orientada ao negocio. Temas como best practices
e benchmarking sao citados com frequéncia. Um exemplo disto ¢ a implantagdo do CMMI, da
norma ISO 20000 ou da norma ISO 9001. Finalmente, em uma terceira e ultima fase, existe
uma clara preocupagdo em adicionar valor ao negocio do cliente por meio de inovagdes.
Parte-se da premissa de que toda a inovagdo vinculada aos servigos de TI, prestados pelo
provedor de TI, necessita se integrar e se alinhar com as perspectivas do negdcio do cliente

(SANTOS; CAMPOS, 2008).

A TI passou a exercer um papel estratégico dentro das organizagdes pois passou a ser
vista e cobrada, a partir de uma perspectiva tradicional de suporte administrado permitindo
assim a viabilizacdo das operagdes diarias, provocando assim a busca de novas estratégicas

corporativas.

Prado e Takaoka (2002), apresentaram uma pesquisa sobre a terceirizacdo da TI,
abrangendo cem empresas do setor industrial de Sdo Paulo. Essa pesquisa partiu de trinta e
nove variaveis que, por meio da utilizagdo de técnicas estatisticas, conduziram a identifica¢do

de sete principais fatores para a adogdo da terceirizagdo:

Redugao de custo.
Acesso ao conhecimento e a T1.

Gestao de recursos humanos.

Prestagdo de servigos.

1

2

3

4. Atividades rotineiras.
5

6. Flutuacdo na carga de trabalho.
7

Atividades com alto grau de particularidade.
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O modelo de governanca planeja, estabelece um modelo que forneg¢a a estrutura
organizacional, os processos e os procedimentos que definem o relacionamento da

terceirizagao.

De acordo com Luftman (2000), a avaliacio da maturidade pode ser realizada por
meio do modelo proposto baseando-se em doze elementos de negdcios. Foi desenvolvido um
modelo de avaliacdo de maturidade, a partir dos doze elementos do alinhamento de negdcios
estratégicos de TI, que podem ser reconhecidos no modelo proposto por Henderson e
Venkatraman. Os componentes deste modelo, em conjunto com o modelo anterior, formam os
blocos de constru¢do que permitem o alinhamento do método de avaliagio de maturidade
estratégica, permitindo assim a medi¢do e a adequacdo entre negocios ¢ TI por meio de um

modelo para avaliar o grau de maturidade do alinhamento estratégico entre negocios e TI.

Este modelo pode ser aplicado em uma pesquisa para verificar qual a posicdo da
empresa em relagdo a maturidade e, uma vez entendida essa maturidade, ela pode dotar a
organiza¢do de um roteiro que identifica oportunidades para melhorar a relacio harmoniosa

entre negdcios e a TI.

O modelo consiste em seis areas de alinhamento compostas por uma série de atributos
e, para cada uma, existem niveis de maturidade claramente definidos conforme apresentado
na figura 2. Para todas as areas, deve-se dar ateng@o especifica para permitir o alinhamento

entre os negdcios e a TI.

Figura 2 — Modelo de Luftman
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2.3 Satisfacao dos clientes com a terceirizacio de servicos

Um dos maiores desafios de toda empresa ¢ o de manter a satisfacdo dos clientes, para
que assim haja a sua fidelizagdo e a sua disposi¢do na promog¢ao da empresa perante outros
potenciais clientes. E comum uma empresa reconhecer que entre os seus principais objetivos
esta a satisfacdo dos seus clientes. Para Magalhdes e Pinheiro (2007), a ITIL auxilia na
resolucdo desse problema visando garantir estabilidade, consisténcia, qualidade e baixo custo

de tais servigos.

Para atingir a satisfacdo do cliente, ¢ necessario conhecer e avaliar os valores que
contam mais para o cliente em relacdo ao produto que a organizagdo oferece. Os valores mais

importantes para o cliente sdo aqueles que lhe proporcionam maior satisfagao.

2.4 Modelos que podem ser solicitados pelos clientes dos provedores de servicos

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), as grandes operacdes de outsourcing exigem
que os fornecedores de servigos estejam aderentes as principais normas existentes e que se
relacionam com a questdo da governanga de TI, pois € necessario discutir como escolher a
norma adequada para o processo de outsourcing. Os tipos de servigos que sdo terceirizados
tém caracteristicas diferentes, que exigem abordagens especificas em termos de gestdo de

contratos, relacionamentos e governanga (MORGAN; DORAN, 2014).

Os modelos estudados foram divididos em seis grupos, de acordo com a area de
aplicacdo de cada um deles. Conforme a figura 3 sdo apresentados os principais frameworks
de melhores praticas da oferta e operacdo de servigos de TI do mercado, classificados de
acordo com os modelos relacionados a: Projetos, Servigos de TI, Terceiros, Desempenho e

Melhoria, Seguranga da Informacao e Seguranga do Sistema Financeiro.

Figura 3 — Frameworks para gestido de operacdes de outsourcing

Modedos Modelos Modslox Modelos Maodelos Modelos
Relacionsdor & Relacionadon » Relacionados » Relacionador » Relscionados » Relacionsdor &
Projetos Servigos de T1 Tereewos Desemperbo o Semranca da Seguranca do Sttewma
Melbona Informaco Francero
CMMI coBIT «SCM-CL BsC 150 27001 Basidia 111
PMBOK ITIL eSCM.SP Seis Sigma 150 27002 SOX
PRINCE2 150 20000

Fonte: Adaptado de Fernandes e Abreu (2008)
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Por meio do mapeamento de cada um dos frameworks, é possivel tracar o mapa de
cobertura de cada um deles, e a partir dai serdo identificados os processos similares entre os
modelos. O acordo de Basileia III e a lei SOX serdo abordados pois empresas do setor

bancario devem atender as normas de seguranga especificas desse setor.

2.4.1 Modelos Relacionados a Projetos

As Project Management Methodologies — PMM ou Metodologias de Gerenciamento
de Projetos sdo utilizadas por pequenas e grandes organizagdes visando a implementagdo de
projetos. Um projeto que ¢ realizado exige um conjunto de diretrizes e principios que podem

ser adaptados e aplicados em uma situagdo especifica (WAHEED, 2014).

Conforme Waheed (2014), diferentes paises em todo o mundo utilizam diferentes
estruturas de gerenciamento de projeto. A PRINCE2 ¢ utilizada principalmente no Reino
Unido e outros paises como Australia, Franga, Italia, Polonia e Africa do Sul. O CMMI ¢

utilizado pelos Estados Unidos, China, Alemanha, India, Chile, Turquia, Egito e Russia.

De acordo com o guia PMBoK (2012) um projeto de gestdo ¢ a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para executar projetos de forma eficiente e eficaz.
Portanto, o gerenciamento de projetos ndo s6 auxilia o gerente de projeto, mas também

fornece base para a execuc¢ao de outras tarefas vitais para o sucesso do projeto.

2.4.1.1. Capability Maturity Model — Integration — CMMI

O CMMI Capability Maturity Model - Integration ou Modelo de Maturidade em
Capacitagdo — Integracdo, ¢ um modelo de referéncia que contém praticas necessarias a
maturidade em disciplinas especificas para Engenharia de Sistemas, Engenharia de Software e

Desenvolvimento Integrado de Processo e Produto. Desenvolvido pelo SEI — Software
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Engineering Institute da Universidade Carnegie Mellon, o CMMI ¢ uma evolu¢do do CMM e
procura estabelecer um modelo Unico para o processo de melhoria corporativo, integrando

diferentes modelos e disciplinas (CMMI, 2010).

O CMMI foi baseado nas melhores praticas para desenvolvimento e manutengdo de
produtos. H4 uma énfase tanto em engenharia de sistemas quanto em engenharia de software,

e hd uma integracdo necessaria para o desenvolvimento e a manutengao.

O CMMI-SVC tem o proposito de ser um guia para a implantagdo das melhores
praticas do CMMI para organizagdes provedoras de servigos, sendo que essas melhores
praticas estdo focadas nas atividades para fornecer servigos com qualidade para os clientes e

usudrios finais (FERNANDES; ABREU, 2014).

Este modelo, em sua versdo 1.3 de 2010, exibe a mesma estrutura do CMMI for
Development e adota o mesmo esquema de certificagdo, de maturidade e capacidade. Foi
desenvolvido levando em consideragdo o proprio CMMI e outros modelos como ITIL,
COBIT, ISO/IEC 20000 e o Information Technology Services Capability Model — ITSCMM
(FERNANDES; ABREU, 2014).

O quadro 1 apresenta os processos que sdo compartilhados entre os modelos de
CMMI-DEV — Engenharia, CMMI-SVC — Estabelecimento ¢ CMMI-ACQ — Entrega de
Servigo e Aquisi¢do. O processo de Gerenciamento de Acordo com Fornecedores ¢ comum

entre os modelos CMMI-DEV e CMMI-SVC:

Quadro 1 — Areas de Processos do CMMI

(continua)
Gerenciamento de Projeto
REQM | Gerenciamento de Requisitos (n2)
WP Planejamento de Trabalho (n2)
WMC Monitoramento e Controle de Projeto (n2)
IWM Gerenciamento Integrado de Projeto (n3)
QPM Gerenciamento Quantitativo de Projeto (n4)
RSKM | Gerenciamento de Riscos (n3)
SAM Gerenciamento de Acordo com Fornecedores (n2)

Gerenciamento de Processo

OPF Foco no Processo Organizacional (n3)

OPD Defini¢do do Processo Organizacional (n3)
OPP Desempenho do Processo Organizacional (n4)
oT Treinamento Organizacional (n3)

OID Inovagéo e Implanta¢do Organizacional (n5)
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Quadro 1 — Areas de Processos do CMMI
(conclusdo)

Suporte

CM Gerenciamento da Configuragdo (n2)

CAR Gerenciamento da Disponibilidade e da Capacidade (n5)

DAR Analise, Resolugdo e Decisdo (n3)

MA Medicdo e Analise (n2)

PPQA Garantia da Qualidade de Processo e Produto (n2)
Fonte: Adaptado de CMMI, V1.3, 2010

O CMMI-SVC ¢ composto por vinte e quatro areas de processos especificas € um
conjunto de praticas genéricas alocadas conforme os niveis de maturidade da representagdo
por estagios e compartilha algumas areas de processo do CMMI SVC (FERNANDES;
ABREU, 2014). O quadro 2 apresenta as areas de processos do CMMI-SVC:

Quadro 2 — Areas de Processos do CMMI-SVC
CMMI- SVC Estabelecimento e Entrega de Servico

SD Entrega de Servigo (n2)
STSM Gerenciamento de Servigo Estratégico (n3)

SSD Desenvolvimento de Sistema de Servigo (n3)

STT Transigdo do Sistema de Servigo (n3)

CAM Gerenciamento de Capacidade e Disponibilidade (n3)
IRP Prevencdo e Resolugdo de Incidentes (n3)

SCON Continuidade de Servigos (n3)
Fonte: Adaptado de CMMI, V1.3, 2008

2.4.1.1.1. Representa¢des do CMMI

O CMMI possui duas representagdes: continua ou por estagios. Estas representacdes
permitem a organizagdo utilizar diferentes caminhos para a melhoria de acordo com seu
interesse. Possibilita a organizagdo utilizar a ordem de melhoria que melhor atende os
objetivos de negocio da empresa sendo caracterizado por Niveis de Capacidade — Capability

Levels:

Um nivel de capacidade para uma area de processo € alcangado quando todos os
objetivos genéricos sdo satisfeitos até esse nivel. O fato dos niveis de capacidade 2 e 3
utilizarem os mesmos termos como as metas genéricas 2 ¢ 3 ¢ intencional, porque cada uma

dessas metas e praticas genéricas reflete o significado dos niveis de capacidade das metas e
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praticas.

De acordo com o CMMI for Development (2010) o CMMI-SVC-V1.3 ¢ caracterizado

por 4 (quatro) niveis de capacidade:
e Nivel 0 — (n0): Incompleto (Ad-hoc)
e Nivel 1 —(nl): Executado

O processo ¢ executado de modo a completar o trabalho necessario para a

execugdo de um processo.
e Nivel 2 — (n2): Gerenciado

Planejar a execugdo e confrontar o executado contra o que foi planejado.
e Nivel 3 — (n3): Definido

O processo ¢ construido sobre as diretrizes do processo existente, sendo mantida a

descri¢do do processo.

Nesta representacdo a capacidade ¢ medida por processos separadamente, onde ¢
possivel ter um processo com nivel um e outro processo com nivel cinco, variando de acordo

com os interesses da empresa.

7

A representagcdo continua ¢ indicada quando a empresa deseja tornar apenas alguns
processos mais maduros, quando ja utiliza algum modelo de maturidade continua ou quando

ndo pretende usar a maturidade alcangada como modelo de comparacdo com outras empresas.

2.4.1.1.2. Representag¢do por Estdgios

A representacdo por estagios disponibiliza uma sequéncia pré-determinada para
melhoria baseada em estagios que nido deve ser desconsiderada, pois cada estdgio serve de
base para o proximo. Os cinco niveis de maturidade, para a melhoria do processo em curso,

sdo designados pelos nimeros de 1 a 5:
e Nivel 1: Inicial (Ad-hoc)

e Nivel 2: Gerenciado / Gerido
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e Nivel 3: Definido
e Nivel 4: Quantitativamente gerenciado / Gerido quantitativamente
e Nivel 5: Em otimiza¢ao

Nesta representacdo a maturidade é medida por um conjunto de processos. Assim ¢
necessario que todos os processos atinjam nivel de maturidade dois para que a empresa seja
certificada com nivel dois. Se quase todos os processos forem nivel trés, mas apenas um deles

estiver no nivel dois a empresa ndo ird conseguir obter o nivel de maturidade trés.

Esta representacdo ¢ indicada quando a empresa ja utiliza algum modelo de
maturidade por estagios, quando deseja utilizar o nivel de maturidade alcancado para
compara¢do com outras empresas ou quando pretende utilizar o nivel de conhecimento obtido

por outros para sua area de atuacgao.

2.4.1.2. Project Management Body of Knowledge - PMBoK

Um projeto pode ser definido como um conjunto de agdes coordenadas em um
esquema organizacional especifico, particular e temporario, dentro de parametros estipulados
de custo, recursos e qualidade, adicionados a aplicagdes de insumos necessarios para, em um

dado prazo, atingir um objetivo claro e definido (VARGAS, 2006).

Os projetos sdo utilizados para atingir os objetivos tragados nos planos estratégicos e
sdo autorizados para alcangar uma nova demanda de mercado, aproveitar uma oportunidade
de negobcios, atender a solicitagdo de um cliente, desenvolver uma nova tecnologia e atender a

uma legislagdo, entre outros (PMI, 2008).

A fim de facilitar a compreensdo dos intervenientes do projeto sobre o que sera
realizado no mesmo, bem como para formalizar o resultado final do mesmo, o Project
Management Institute (2008), propde a utilizacdo do termo de declaracdo do escopo do

projeto.

Um escopo mal elaborado pode levar a estimativas errdneas de tempo, custo, recursos
humanos e materiais, € consequentemente conduzir o projeto ao fracasso ocasionando grandes

prejuizos financeiros a organizagdo (MENDROT; OLIVERIA; MONTEIRO, 2014).
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O PMI (2008), aponta como boa pratica para a geréncia do projeto a sua divisdo em

quarenta e dois processos, distribuidos em nove areas de conhecimento:

1. Escopo.
2. Tempo.
3. Custo.

4. Qualidade.

5. Aquisigdes.

6. Risco.

7. Comunicagio.

8. Recursos Humanos
9. Integracdo.

Os processos estdo agrupados nos chamados grupos de processos, € envolvem

cinco fases integradas:

1. Iniciagdo.

2. Planejamento.

3. Execucio.

4. Monitoramento e Controle.

5. Encerramento.

O PMI ¢ a organizag@o ndo-governamental mais respeitada mundialmente no campo da

gestdo de projetos e pode-se afirmar que € a organizag@o que criou a profissdo de Gerente de

Projetos, como hoje € reconhecida, atualmente conta com 240 mil membros espalhados em

mais de 160 paises (FERNANDES; ABREU, 2008).

Os principais padrdes do PMI sdo:

Conjunto de conhecimentos em Gestdo de Projetos (Project Organizational of

Knowledge), o PMBoK.
Extensdo do PMBoK para o governo.

Extensdo do PMBoK para a construcao.
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e Modelo de Maturidade Organizacional em Gestdo de Projetos (Organizational

Project Management Model OPM3).
e Padrio para Gestdo de Portfolio (7The Standard for Portfolio Management).
e Padrio para Gestdo de Programas (7he Standard for Program Management).

e Padrido de Pratica para Gestdo de valor (Practice Standard for Earned Value

Management).

e Padrio de Pratica para Gestao de Configuracdo de Projetos (Practice Standard for

Project Configuration Management).

e Padrio de Pratica para estruturas Analiticas de Trabalho (Practice Standard for

Work Breakdown Structures).

e Esquema de Desenvolvimento de Competéncias do Gerente do Projeto (Project

Manager Competency Development Framework).

O Guia PMBoK tem por objetivo identificar o subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos que ¢ amplamente reconhecido como boa

pratica. Identificar significa fornecer uma visao geral, e ndo uma descrigdo completa.

Amplamente reconhecido significa que o conhecimento e as praticas descritas s@o
aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do tempo, e que existe um consenso geral em

relacdo ao seu valor e sua utilidade.

Boa pratica significa que existe acordo geral de que a aplicacdo correta dessas
habilidades, ferramentas e técnicas podem aumentar as chances de sucesso em uma ampla
série de projetos diferentes. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito
devera ser sempre aplicado uniformemente em todos os projetos; a equipe de gerenciamento
de projetos ¢ responsavel por determinar o que ¢ adequado para um projeto especifico

(PMBoK, 2012).

2.4.1.2.1. Estrutura do PMBoK

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - Guia PMBoK encontra-se
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na quinta edicdo. O modelo estd estruturado em dez areas de conhecimento composto por

quarenta e sete processos, conforme apresentado na figura 4.

Figura 4 — Areas de Processos e Processos do PMBoK 5* Edi¢do

4. Gerenciamento da integracio do projeto
41 Desenvolver o termo de aberfura do projeto
42 Desenvolver o plano de gerenciamento do progto
43 Orientar e gerencar o trabatho do projeto
44 Monitorar & controlar o trabatho do projgto
45 Realizar o controk infegrado de mudangas
46 Encermar o projeto ou fase

6. Gerenciamento do tempo
6.1 Planejar o Gerencdamsto do Cronograma
62 Definir as atividades
63 Sequénciar as atividades
64 Esfimar os recursos das atividades
6.5 Esfimar as duragdes das atividades
6.6 Desenvolver o cronograma

6.7 Controlar o cronograma

8. Gerencamento da qualidade
8.1 Planejar o gerenclamento da qualidade
82 Realizar a garantia da qualidade
83 Controlar a qualidade

10. Gerenciamento das comunicagoes
10.1 Planejar o Gerenclamento das Conmmnicacdes
10.2 Gerenciar as conmnicacoes
10.3 Controlar as comunicagdes

12. Gerenciamento das aqusigdes do projeto

121 Planejar o gerenciamento das aquisicdes
12.2 Realizar as aquisigdes

12.3 Controlar as aquisicdes

124 Encerrar as aqusigdes

5. Gerenciamento do escopo

Planejar o Gerenciamento do Escopo
Coletar os requisitos

Definir 0 Escopo

Criar a EAP

Validar o escopo

Controlar o escopo

LALLM L L L L
L= R W R N B

7. Gerenciamento dos custos
7.1 Planejar o Gerenciamento de Custos
7.2 Estimar os custos
73 Determinar o orgamento
74 Controlar os custos

0. Gerenciamento dos recursos hmanos

91 Planejr o gerenciamento dos recursos lumanos
92 Mobilizar a equipe do projeto

93 Desenvolver a equipe do projeto

94 Gerenciar a equipe do progeto

11. Gerenciamento dos riscos do projto
11.1 Planejar o gerenciamento dos riscos
11.2 Identificar os riscos
11.3 Realizar a analise qualifativa dos niscos
114 Realizar a analiss quanfitaiiva dos riscos
11.5 Planefr as respostas aos nscos
11.6 Controlar os riscos

13. Gerencamento de Partes Inferessadas
13.1 Identificar as partes inferessadas
13.2 Planefar o gerenciamento das partes interessadas

13.3 Gerenciar o envalvimento das partes interessadas
134 Confrolar o envolvimento das parfes interessadas

Fonte: Adaptado do Guia PMBoK 5 (2012)
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Os processos do PMBoK sao divididos em 5 grupos e distribuidos dentro das areas de

conhecimento, conforme apresentado no quadro 3.

Quadro 3 — Grupos de Processos de PMBoK 5* Edi¢ao

. GRUPOS DE PROCESSOS
Areas de ;
Conhecimento Iniciacdo | Planejamento | Execucio Monitoramento Encerramento
e Controle
4.4
Integragdo 4.1 4.2 4.3 4.6
4.5
5.1
Escopo zi 22
5.4
6.1
6.2
6.3 6.7
Tempo 6.4
6.5
6.6
7.1
Custos 7.2 7.4
7.3
Qualidade 8.1 8.2 8.3
9.2
Recursos Humanos 9.1 9.3
9.4
Comunicagdes 10.1 10.2 10.3
11.1
11.2
Riscos 11.3 11.6
11.4
11.5
Aquisicdes 12.1 12.2 12.3 12.4
Partes Interessadas 13.1 13.2 13.3 13.4

Fonte: Adaptado do Guia PMBoK 5 (2012)

2.4.1.3. PRojects IN Controlled Environments - Prince2

O PRINCE - Projects in Controlled Environments, foi estabelecido primeiramente em

1989 pelo CCTA - Central Computer and Telecommunications Agency do governo britanico.
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Essa abordagem se baseia nos processos de gerenciamento de projetos fornecendo um método
adaptavel e escalavel para a gestdo de qualquer tipo de projeto sendo o padrdo atual utilizado
no gerenciamento de projetos no Reino Unido e praticado em todo o mundo (AXELOS,

2015).

O PRINCE foi desenvolvido a partir da PROMPTII — Project Reporting, Organization
& Management Planning Technique, uma metodologia de gerenciamento de projetos criada
pela empresa Simpact Systems Ltda. em 1975, a qual foi adotada pelo CCTA em 1979 como
padrio para utiliza¢do em todos os projetos de sistemas. O PRINCE sucedeu a PROMPTII em

1989 para os projetos do governo britanico.

O CCTA incorporado ao Office of Government Commerce, continuou o
desenvolvimento da metodologia ¢ o PRINCE2 foi lancado em 1996, em resposta aos
requisitos dos usuarios para melhorar a orientagdo de gestdo para todos os tipos de projetos

além dos projetos de sistemas de informagao.

No ano de 2002, foi langada a terceira edicdo da metodologia e em 2005 a quarta
edicdo. Atualmente o PRINCE2 encontra-se em sua quinta edi¢do, publicada em 2009 sendo
uma abordagem baseada em processos de gerenciamento de projetos, com base em sete

principios, sete temas e sete processos, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4 — PRINCE: Principios, Temas e Processos

PRINCIPIOS TEMAS PROCESSOS
1 | Justificagdo de Negdcio Continua 1 | Caso de Negoécio | 1 | Pré-projeto
2 | Aprender com a experiéncia 2 | Organizagio 2 | Dirigir o Projeto
3 | Papéis e Responsabilidade definidos |3 | Qualidade 3 | Iniciar o Projeto
4 | Gerenciar por Estagios 4 | Planos 4 | Controlar os Estagios
5 | Gerenciar por Excecdo 5| Risco 5 | Gerenciar a Entrega do Produto
6 | Foco em Produtos 6 | Mudangas 6 | Gerenciar do Limite de Estagios
7 | Adequar o Ambiente do Projeto 7 | Progresso 7 | Encerramento do Projeto

Fonte: PRINCE2 (2009)

A metodologia PRINCE2 ¢ baseada nas experiéncias com os projetos, gerentes de
projetos e equipes de projeto que contribuiram com os seus erros, acertos e sucessos. E um
método universal para gerenciamento e projeto, independentemente da escala do projeto,
complexidade, cultura e nivel de inovagdo. E um método universal pois é baseado em sete
principios que, se aplicados, irdo maximizar a obtencdo de éxito na implanta¢do de um projeto

(MURRAY, 2012).

O primeiro principio da PRINCE2 — Justificacdo de Negocio Continua — requer que:
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e Haja uma razao justificavel para inicia-lo.
e A justificacdo se mantenha valida durante toda a vida do projeto.

e A justificacdo esteja documentada e aprovada. Essa justificacdo ¢ documentada na
forma de business case. Este ponto ¢ contemplado nos blocos de Justificagdo e de

Beneficios.

O segundo principio do PRINCE2 — Aprender com a Experiéncia - estd implicito na
metodologia PM Canvas, dado que ¢ uma forma colaborativa de desenvolver o projeto

incorporando tanto o conhecimento explicito quanto o conhecimento tacito dos participantes.

O terceiro principio do PRINCE2 - Papéis e Responsabilidade Definidos - parte da
premissa de que “projetos envolvem pessoas”. Nenhuma quantidade de planejamento ou
controle sera suficiente se as pessoas erradas estiverem envolvidas, se as pessoas certas nao
estiverem envolvidas ou se as pessoas envolvidas ndo souberem o que se espera delas ou o
que elas podem esperar dos outros (OGC, 2011). Para isso o método contempla uma estrutura
organizacional padrdo na qual ha trés niveis (direcdo, gestdo e entrega) e trés areas bem

definidas:

1. Patrocinadores de negdcios que endossardo os objetivos e garantirdo que o

investimento de negdcio proporcione uma boa relacio custo/beneficio.

2. Usudario que, depois da conclusdo do projeto, usardo seus produtos para obter os

beneficios pretendidos.

3. Fornecedores que proporcionam os recursos € os conhecimentos especializados

necessarios para o projeto (podem ser internos ou externos).

O quarto principio do PRINCE2 — Gerenciar por Estagios — diz respeito a elaboragdo
progressiva. Um projeto € planejado, monitorado e controlado por estagios OGC (2011). Este

principio est4 presente nos blocos Grupo de Entregas e Linha de Tempo.

O quinto principio do PRINCE2 — Gerenciar por Excecdo — estabelece que um projeto
tem tolerancias definidas para cada objetivo do projeto, para estabelecer os limites da

autoridade delegada OGC (2011). Este principio esta associado aos blocos Risco e Restri¢des.

O sexto principio do PRINCE2 — Foco em Produtos — define que um projeto concentra
o foco na defini¢do e entrega de produtos, particularmente no que diz respeito a requisitos de
qualidade” OGC (2011). Este principio estd particularmente nos blocos do produto, requisitos

e grupo de entregas.
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O sétimo principio do PRINCE2, OGC (2011) — Adequar ao Ambiente do Projeto —
pode ser associado a toda a metodologia, dado que declara: “O PRINCE2 ¢ adaptado para se

adequar ao ambiente do projeto, seu porte, complexidade, importancia, capacidade e risco”

A metodologia PM Canvas pode ser utilizada na fase Starting-Up a Project que

culmina com a aprovag¢do do sumario do projeto pelo Comité Diretor do Projeto.

O PRINCE2 apresenta para cada processo uma lista de verificacdo de atividades,
conforme apresentado no quadro 5, com as recomendagdes e descricdes dos produtos,
relatdrios, registros e as responsabilidades relacionados que deve ser gerada ao final de cada
processo.

Quadro 5 — Lista de verificagdo de Atividades do PRINCE2
(continua)

Iniciar um projeto (SU)
Nomear o Executivo e o Gerente de Projeto
Capturar ligdes anteriores
Desenhar e apontar a equipe de gerenciamento do projeto
Desenvolver o Business Case
Selecionar a Abordagem e Montar o Sumario do Projeto
Planejar o estdgio inicial

Iniciacio do Projeto (IP)
Preparar a Estratégia de Gestdo de Risco
Preparar a Estratégia de Gerenciamento da Configuragdo
Preparar a Estratégia de Gestdo da Qualidade
Preparar a Estratégia de Gestdo da Comunicacdo
Definir os controles do projeto
Criar o Plano de Projeto
Refinar o Business Case

Montar a Documentagdo de Iniciacdo do Projeto
Dirigir o Projeto (DP)

Autorizar a inicia¢ao

Autorizar o Projeto

Autorizar um Plano de Estégios ou Exce¢do

Direcionar o Projeto (ad hoc)

Autorizar o encerramento do projeto

Controlar os Estagios (CS)
Autorizar os Pacotes de trabalho
Revisar o Status do Pacote de Trabalho
Revisar o Pacote de Trabalho completado
Monitoragao e relatorios
Relatorios Gerenciais
Identificar e analisar Riscos e questdes (issues)
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Quadro 5 — Lista de verificacdo de Atividades do PRINCE2
(conclusao

Escalonar Issues e Riscos (Comité diretor do Projeto)

Tomar Ac¢odes Corretivas

Gerenciar de entrega do produto (MP)
Aceitar um pacote de trabalho
Executar um pacote Trabalho

Entregar um pacote de trabalho

Gerenciar a Stage Boundary (SB)

Planejar o Estagio seguinte (Plano de Estagio)
Atualizar o Plano de Projeto
Atualizar o Business Case

Relatorio do Estagio Final

Produzir um Plano de Excecao

Encerrando um projeto (CP)

Encerramento Planejado ou Prematuro do Projeto
Preparar Encerramento Planejado

Preparar Encerramento prematuro

Avaliar o Projeto

Recomendar o Encerramento do Projeto
Fonte: PRINCE2 (2009)

2.4.2 Modelos Relacionados a Servicos de TI

O modelo de servigo é composto pela combinagdo dos servigos de TI que os clientes
necessitam e estdo dispostos a pagar juntamente com 0s necessarios pela organizacdo para
fornecer servigos diretos para os clientes. Cada um dos modelos de servigos mapeia de forma
sistematica os niveis de detalhe para objetivos relacionados, tarefas e servigos de TI, recursos

e modelo de custo.

Na visdo de Silva e Chaix (2008), o modelo de servico fornece um quadro para o
desenvolvimento de métricas para o qual os processos de negocio estdo classificados. Este
documenta uma compreensdo clara para o cliente e fornecedor de niveis de expectativa em
areas chaves de negécios. E desenvolvido um documento de nivel suporte o qual descreve de
forma clara quais servigos sdo prestados pelo fornecedor e também descreve todos os servigos

requeridos pelo cliente.
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2.4.2.1. Control Objectives for Information and related Technology — COBIT

O COBIT € um framework desenvolvido pela ISACA ha quase 20 anos, que auxilia as
organizagdes a entregar valor por meio da governanca e gestdo de TI. Em 9 de abril de 2012
foi pulicado oficialmente o COBIT 5, como resultado do trabalho de especialistas dos cinco

continentes.

Esse modelo foi desenvolvido considerando uma série de outros padrdes e modelos de
referéncia. O COBIT 5 ¢ um modelo unico e integrado pois se se alinha com outros
frameworks, permitindo que as organizagdes o utilizem como principal integrador dos
frameworks de gestdo e governanga. Esse modelo permite a cobertura de outros padrdes e
modelos existentes, contando com a integracdo dos modelos Risk IT e do Val IT alinhando-se
com a ITIL, TOGAF, PMBOK, PRINCE2, COSO e ISO sendo integrado com o Modelo de
Negdcios para Seguranca da Informagdo (BMIS) e com o Modelo de Garantia de TI (ITAF),
conforme apresentado na figura 5 (ISACA,2012).

Figura 5 — Cobertura de outros padrdes e modelos pelo COBIT 5

Fonte: ISACA (2012)

De acordo com Haes, Debreceny e Grembergen (2013), o framework COBIT 5 ¢é

construido em torno de cinco principios fundamentais:
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e 1°Principio: Agregar as necessidades dos stakeholders.

e 2°Principio: Amparar a corporag¢do de ponta a ponta.

e 3° Principio: Utilizar um framework de forma tnica e integrada.
e 4° Principio: Utilizar uma abordagem holistica.

e 5°Principio: Desassociar a gestdo da governanga.

Conforme Fernandes e Abreu 2014 no ano de 2012 foi langada a versao 5 do COBIT,
sendo considerado um framework de negocio completo, apds a transformagdo da estrutura do
modelo. O modelo COBIT representa, de forma genérica, os processos normalmente
encontrados nas fungdes da TI. O modelo ¢ compreensivel para o gerenciamento da operagao
e dos negocios, pois € criada uma relagdo entre os niveis operacional e estratégico. A figura 6

apresenta as cinco areas fundamentais do COBIT 5.

Figura 6 — COBIT 5: Alinhamento TI e Negocios

Fonte: COBIT 5 (2012)

Os controles definidos pelo COBIT 5 sdo politicas, procedimentos, praticas e estrutura
organizacional que devem ser seguidos para se assegurar que os objetivos de negocio serdo
alcancados e que eventos indesejaveis serdo prevenidos, detectados e corrigidos. Na defini¢do
de cada processo ha até sete critérios de informacdo podem ser considerados e sdo
classificados como de impacto primario, secundarios ou nio relevantes: eficiéncia, eficécia,

confidencialidade, integridade, disponibilidade, conformidade e confiabilidade.

Também sdo considerados cinco tipos de recursos de TI que podem ou ndo ser
relevantes para cada processo: pessoas, sistemas aplicativos, tecnologia, instalagdes e dados.

No quadro 6 sdo apresentados os trinta e sete processos que compde o COBIT 5.



Quadro 6 — Processos do COBIT 5

Avaliar, Dirigir e Monitorar (EDM - Evaluate, Direct and Monitor)

EDMO1

Garantir a Definicdo e Manuten¢do do Modelo de Governanga

EDMO02

Garantir a Realizacdo de Beneficios

EDMO03

Garantir a Otimizagao do Risco

EDMO04

Garantir a Otimizagao de Recursos

EDMO5

Garantir a Transparéncia as Partes Interessadas

Alinhar, Planejar e Organizar (APO - Aling, Plang and Organise)

APOO1

Gerenciar a Estrutura de Gestdo de TI

APOO02

Gerenciar a Estratégia

APOO3

Gerenciar Arquitetura da Organizagao

APO04

Gerenciar Inovagao

APOO05

Gerenciar Portfolio

APOO06

Gerenciar Or¢amento ¢ Custos

APOO7

Gerenciar Recursos Humanos

APOO0O8

Gerenciar Relacionamentos

APO09

Gerenciar Contratos de Prestacdo de Servicos

APOI0

Gerenciar Fornecedores

APOI1

Gerenciar Qualidade

APOI2

Gerenciar Riscos

APO13

Gerenciar Seguranga

Construir, Adquirir e Implementar (BAI - Build, Acquire and Implement)

BAIO1 | Gerenciar Programas e Projetos

BAIO2 | Gerenciar Defini¢do de Requisitos

BAIO3 | Gerenciar a identificacdo e construcdo de solugdes
BAIO4 | Gerenciar Disponibilidade e Capacidade

BAIO5 | Gerenciar a promo¢do de mudanga organizacional
BAIO6 |Gerenciar mudancas

BAIO7 |Gerenciar Aceitagdo e Transicdo da Mudanga
BAIO8 | Gerenciar o conhecimento

BAIO9 | Gerenciar os ativos

BAI10 | Gerenciar a configuracio

Entregar, Atender e Dar Suporte (DSS - Deliver, Service and Suport)

DSSO01 | Gerenciar as operagdes

DSS02 | Gerenciar as requisi¢des de servigos e os incidentes
DSSO03 | Gerenciar problemas

DSS04 | Gerenciar a continuidade

DSSO05 | Gerenciar os servigos de seguranca

DSS06 | Gerenciar os controles de processos de negocio

Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA - Monitor, Evaluate and Assess)

MEAO1

Monitorar, avaliar e analisar o desempenho e conformidade

MEAOQ2

Monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle interno

MEAO03

Monitorar, avaliar e analisar a conformidade com requisitos externos

Fonte: COBIT 5 (2012)
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2.4.2.1.1. Aplicabilidade do COBIT

De acordo com Fernandes e Abreu (2008) a partir do alinhamento com os requisitos de

alto nivel do negdcio e da boa convivéncia com outros padroes ¢ modelos de boas praticas o

COBIT cobre todo o conjunto de atividades de TI, concentrando-se mais em “o que” deve ser

atingido ao invés de “como” se atingir em termos de governanga, gestdo e controle. Neste

sentindo, recomenda-se que o COBIT seja utilizado no nivel estratégico com o objetivo de

delinear uma estrutura de controle para toda a empresa. Sobre as oportunidades de aplicagao

do COBIT em uma empresa, podem ser destacadas:

Avaliagdo dos processos de TI: A grande abrangéncia do COBIT e o alto grau de
padronizacdo permite a sua utilizacdo como um checklist para avaliar os pontos
fortes e os pontos fracos dos seus processos, servindo como subsidio para a

proposi¢ao de agdes de melhoria.

Auditoria dos riscos operacionais de TI: Os processos podem ser avaliados em
conjunto ou isoladamente, e as suas discrepancias em relacdo aos padrdes
analisados em relacdo aos riscos que podem representar para o negocio da
empresa, em termos de sua probabilidade de ocorréncia e da severidade do

impacto.

Implementagcdo modular da GTI: As praticas e padrdes relativos a areas como
processos especificos podem ser mapeadas para os processos do modelo, de forma
a criar uma estrutura hierarquica de processos de gestdo, reutilizando praticas e

processos ja existentes.

Realizacdo de benchmarking (melhores praticas): A existéncia de modelos de
maturidade para cada processo de TI permite que uma organizagdo possa montar
uma estratégia baseada na sua situacdo atual em termos de GTI, utilizando como
parametros de comparagdo dados de outras empresas best-in-class ou padrdes
internacionais de mercado, e estabelecendo suas proprias metas de crescimento e

melhoria continua.



46

e Qualificagdo de fornecedores de TI: Como ja acontece com o mercado de
desenvolvimento de software por meio da utilizagdo de modelos como o CMMI,
os modelos de maturidade do COBIT também podem ser utilizados como
qualificadores na contratacdo de servicos de TI ou mesmo no estabelecimento de
niveis de servigo dentro de uma organizagdo. A grande vantagem da utilizagao
destes modelos ¢ a padronizacdo, isto €, a utilizacdo dos mesmos critérios para

avaliar processos em diversas organizagdes.

O COBIT pode ser utilizado em empresas de pequeno, médio ou grande porte, mas
precisa estar consistente com os objetivos de negodcio e suas estratégias precisam estar

aderentes a T1.

2.4.2.1.2. Beneficios do COBIT

Na era da dependéncia eletronica dos negdcios e da tecnologia, as organizacdes devem
demonstrar controles crescentes em seguranga. Cada organizacdo deve compreender seu
proprio desempenho e deve medir seu progresso. O benchmarking com outras organizacdes
deve fazer parte da estratégia da empresa para conseguir a melhorar competitividade em TI.
As recomendagdes de gerenciamento do COBIT com orientacdo no modelo de maturidade em
governanga auxiliam os gerentes de TI no cumprimento de seus objetivos alinhados com os

objetivos da organizagao.

Os guidelines de gerenciamento do COBIT focam na geréncia por desempenho
utilizando os principios do Balanced Scorecard (BSC). Seus indicadores chaves identificam e
medem os resultados dos processos, avaliando seu desempenho e alinhamento com os

objetivos dos negocios da organizagao.

Segundo Fernandes e Abreu (2008), o COBIT apresenta ainda outros beneficios como:
e Responsabilidade e protocolos de comunicagdo bastante claros tornando a

circulacdo de informag¢des mais direta e precisa.

e Visdo clara acerca da situacdo atual dos processos de TI e de seus pontos de

vulnerabilidade.
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e Redugao da exposicdo a riscos.

e Maior solidez e assertividade no planejamento encadeado das a¢des de melhoria
devido ao entendimento das dependéncias entre os processos ¢ dos recursos

necessarios a serem envolvidos.

e Alta visibilidade, por parte de todos os niveis da organizagdo, acerca do impacto
dos esfor¢os de melhoria nos processos de TI e dos seus reflexos nos processos de

negdcio por meio das medicdes de resultados e dos indicadores de desempenho.

e Redug¢do dos custos operacionais e de propriedade dos aplicativos e da

infraestrutura de T1.

e Melhoria da imagem perante os clientes por meio do aumento do grau de

satisfacdo e da confiabilidade em relacdo aos servicos de TI.

2.4.2.2. Information Technology Infrastructure Library — ITIL

O ITIL ¢ uma cole¢do das melhores praticas para gerenciamento de servigos de TI
sendo considera uma boa pratica de mercado e amplamente utilizada na industria. O ITIL
fornece detalhes de implementagdo para suportar outras estruturas e normas da industria,

como por exemplo o COBIT e ISO/IEC 2000.

A primeira versao do ITIL foi publicada em 1989 pela Her Majesty’s Stationery

Office-HMSO no Reino Unido a pedido da Central Communication and Telecommunications

Agency — CCTA (Agéncia Central de Comunicagdo e Telecomunicacdo). Atualizada para a
versdao 2 em 2000/2001, a ITIL aborda o aperfeicoado para o publico internacional e novos
tipos de entrega de servicos (ambiente distribuido). Em 2007 a ITIL foi atualizada para a
versdo 3, onde sdo abordados o modelo de ciclo de vida de servicos e o maior foco em

estratégia e resultados do negocio.

A versdo 3 do ITIL (denominada V3), lancada em maio de 2007, representa uma
grande evolucdo em relacdo a versdo anterior, pois organiza os processos de gerenciamento de

servicos em uma estrutura de ciclo de vida e de servigo. Além disso, o ITIL V3 demonstra
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maturidade que a disciplina de gerenciamento de servigos de TI adquiriu ao longo do tempo
trazendo e enfatizando conceitos como integragdo da TI ao negocio, portfolios dindmicos de
servigos e mensuracdo do valor no negdcio fornecendo uma base sdlida para a convergéncia

com outros padrdes e modelos de gestao e governanga (FERNANDES; ABREU, 2008).

De acordo com Santos (2010), a ITIL se consolidou no mercado como a melhor
pratica para Gerenciamento de Servigos de TI. Na versd@o 3 o conceito de ciclo de vida do

servigo ¢ composto por cinco livros:
e Estratégia de Servicos (Service Strategy- SS).
e Projeto do Servigo (Service Design- SD).
e Transi¢do do Servico (Service Transition - ST).

e Operagdo do Servigo (Service Operation - SO).

Melhoria Continua dos Servicos (Continual Service Improvement — CSI).

A Estratégia de Servigo fornece orientagdo sobre como projetar, desenvolver e
implementar o gerenciamento de servicos do ponto de vista da capacidade organizacional e

ativo estratégico (SHARIFI, et al., 2008).

Conforme o ITIL SS (2007) para funcionar e crescer com sucesso a longo prazo os
provedores de servico devem ter a habilidade de pensar e agir de maneira estratégica. O
objetivo da publicacdo Estratégia de Servigo € auxiliar as organizagdes a desenvolverem tais
habilidades. Atingir metas ou objetivos estratégicos requer o uso de ativos estratégicos. A
orientagdo mostra como transformar o gerenciamento de servigos em um ativo estratégico. As
organizacdes beneficiam-se vendo os relacionamentos entre varios servigos, sistemas ou

processos que gerenciam e os modelos, estratégias ou objetivos de negdcio que suportam.

De acordo com Sharifi, et al. (2008), o Desenho de Servico ¢ uma orientagdo para a
concepcao e desenvolvimento de servicos e processos de gerenciamento de servigos. O ITIL
SD (2007) cita que, o volume de Desenho de Servigo oferece orientacdes para o desenho € o
desenvolvimento de servicos e processos de gerenciamento de servigos. Sdo cobertos os
principais métodos para converter objetivos estratégicos em portfolios de servigos e ativos de
servigos. O escopo do Desenho de Servico ndo estd limitado a novos servigos. Sdo incluidas
também as mudangas ¢ melhorias necessarias para aumentar ou manter o valor para os
clientes ao longo do ciclo de vida dos servigos, garantir a continuidade dos servicos, cumprir

os niveis de servicos e garantir a conformidade com normas e regulamentacdes. Sao
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oferecidas orientacdes as organizagdes sobre como desenvolver habilidades de desenho para o

gerenciamento de servicos.

Conforme Sharifi, et al. (2008), a Transicdo de Servico ¢ a orientacdo para o
desenvolvimento e aperfeicoamento de capacidades para fazer a transi¢do de novos servigos.
Conforme o ST (2007) essa publicagdo oferece orientagdes sobre como os requisitos de
estratégia de servigcos codificados no Desenho de Servico sdo eficazmente realizados na

Operagdo de Servigos, enquanto riscos de falhas e interrup¢des sdo controlados.

Esse livro combina praticas em gerenciamento de liberagdes, gerenciamento de
programa e gerenciamento de risco € os coloca no contexto pratico do gerenciamento de
servicos. Sdo oferecidas orientagdes sobre como gerenciar a complexidade das mudancgas nos
servicos e nos processos do gerenciamento de servigos, evitando consequéncias indesejadas
enquanto permite inovagdes. Sao fornecidas orientagdes sobre a transferéncia do controle dos

servigos entre clientes e provedores de servigos.

O livro SO (2007) engloba praticas no gerenciamento de operagdes de servico. Nele
estdo incluidas orientagdes sobre como alcancgar a eficiéncia e a eficacia na entrega e suporte

de servigos, de modo a assegurar o valor para o cliente (SHARIFI, et al., 2008).

Os objetivos estratégicos sdo realizados por meio de operagdes de servicos tornando-a,
portanto, uma habilidade critica. Sdo oferecidas também orientagdes sobre como manter a
estabilidade em operagdes de servigos, permitindo mudancas no desenho, escala, escopo e
niveis de servigos. As organizagdes recebem orientacdes detalhadas sobre processos, métodos
e ferramentas para uso sob duas principais perspectivas de controle: reativa e proativa.
Gerentes e profissionais recebem conhecimentos que lhes permitem tomar decisdes acertadas
em dareas como gerenciamento da disponibilidade de servicos, controle de demanda,
otimizagdo da capacidade, cronograma de operagdes e correcdo de problemas. Sao fornecidas
orientagdes sobre operagdes de suporte por meio de novos modelos e arquiteturas como
servicos compartilhados, computagdo do tipo utilitario, servigos web e comércio mével. (SO,

2007).

O volume CSI (2007) Melhoria Continua de Servigo oferece orientagcdo na criacao e
na manuten¢do do valor para os clientes por meio do melhor desenho, introdugdo e operacdo
de servigos. Sao fornecidas orientagdes para a criagdo e manutengdo de valor para os clientes

por meio de uma melhor concepg¢do, implantagdo e opera¢do do servico (SHARIFI, et al.,
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2008). Sdo combinados principios praticos ¢ métodos de gerenciamento de qualidade,

gerenciamento de mudanca e melhoria de habilidades.

As organiza¢des aprendem a realizar melhorias gradativas e em grande escala em
qualidade de servigos, eficiéncia operacional e continuidade do negocio. Sdo fornecidas
orientagdes vinculando esfor¢os de melhorias e resultados com estratégia, desenho e transi¢ao
de servicos. Um sistema com base no modelo PDCA especificado na ISO/IEC 20000, ¢
estabelecido e capaz de receber informagdes para mudangas de qualquer perspectiva de

planejamento.

Em 29 de Julho de 2011 foi publicada a atualizagdo do ITIL Versao 3 em que a OGC
(Office of Government Commerce) deixa claro que ndo se trata de uma nova versao, mas sim
de uma atualizagdo voltada para resolver erros e inconsisténcia nos textos € nos diagramas.
Outro objetivo ¢ o de resolver questdes sugeridas pelos Gerentes de Servicos. A
atualizacdo endereca também mudancas sugeridas pela comunidade de instrutores, para tornar

o ITIL mais fécil de ensinar.
Segundo o OGC, algumas das principais caracteristicas do modelo ITIL sao:
e O ITIL pode ser aplicado a qualquer tipo e tamanho de empresa.
e O ITIL nao ¢ um modelo pronto — deve ser adaptado em cada empresa.

e O Gerenciamento de Servigcos de TI € a razdo para adotar o ITIL. O ITIL fornece

um modelo de processos para implementar o Gerenciamento de Servigos de TI.

e Os processos descritos nos livros do ITIL estdo em conformidade com o PD0005
(British Standards Institution’s Code of Practice for IT Service Management),
onde a ITIL foi baseada.

e A OGC ¢ o mantenedora do ITIL. O ITSMF ¢ um férum para discutir as melhores

praticas.

e Os processos do Suporte ao Servigo estdo focados em processos operacionais; 0s

processos da Entrega do Servigo estdo focados em processos taticos.

e Os processos do livro Suporte ao Servigo e Entrega do Servigo podem se sobrepor,
isto é, existem relacionamentos entre as saidas e entradas dos processos, conforme

exibido na figura 7.
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Figura 7 — Processos ITIL V3

Applications Management

Fonte: Adaptado de IT Governance Institute (2015)

e Usudrios sdo aqueles que utilizam os servigos de TI no dia-a-dia. Clientes sdo

aqueles que pagam pelos servigos de TI.

e Os processos do ITIL buscam eficiéncia e eficacia, e as duas palavras tém sentido
diferentes. Eficiéncia: proporciona melhoria no processo e na otimizagdo. Eficacia:

auxilia no retorno do resultado esperado.

e O Gerenciamento de Servigos de TI é baseado em trés elementos chave: Pessoas,

Processos e Tecnologia.

e Aspectos culturais da empresa podem dificultar a implementacio de um

Gerenciamento de Servigos de TI.

e Visdo ¢ onde a empresa quer chegar no futuro. Missdo ¢ o propdsito da empresa, ¢

o motivo pelo qual ela existe.

e Processos sdo compostos por entradas, atividades e saidas. Cada tarefa pode conter
fun¢des automatizadas ou executadas por pessoas ¢ ha regras que definem como

estas tarefas devem ser executadas.

Segundo a OGC, 2007 a ITIL V3 é composta pelos processos, conforme apresentado
no quadro 7.



Quadro 7 — Processos ITIL V3

Estratégia de Servico

Criacdo da Estratégica para Servigos de T1

Gerenciamento do Portfélio de Servigos

Gerenciamento Financeiro de TI

Gerenciamento da Demanda

Gerenciamento das Relagdes com Negocio

Desenho de Servico

Coordenacdo da Especificacdo do Desenho de Servigo

Gerenciamento do Catalogo de Servigos

Gerenciamento do Nivel de Servico

Gerenciamento da Disponibilidade

Gerenciamento da Capacidade

Gerenciamento da Continuidade do Servi¢co

Gerenciamento de Segurancga da Informagao

Gerenciamento de Fornecedor

Transicao de Servico

Planejamento e Suporte de Transi¢ao

Gerenciamento de Mudancga

Gerenciamento de Configuracao e Ativo do Servico

Gerenciamento da Liberac¢do e Implantagao

Validacgao e Teste de Servigo

Avalia¢do da Mudanga

Gerenciamento do Conhecimento

Operacio de Servico

Gerenciamento de Evento

Gerenciamento de Incidente

Cumprimento de Requisi¢ado

Gerenciamento de Problema

Gerenciamento de Acesso

MCS - Continual Service Improvement

Central de Servico

Relatorio de Servicos

Medicdo de Servicos

7 passos para a implementa¢@o de melhorias

Fonte: Adapatado de OGC (2007)
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2.4.2.2.1. Estabelecendo requisitos para o outsourcing e niveis de servigcos

Um cliente pode utilizar praticas de varios modelos de forma simultanea e coloca-los
como requisitos de selecdo do fornecedor de servigos. Da mesma forma, ¢ possivel concentra-

se em um modelo e adicionar clausulas contratuais utilizando praticas de outros modelos.

Um aspecto de importante € que os niveis de servicos de uma operagdo de outsourcing
nao sdo somente relativos ao desempenho de atributos de entrega no prazo, custo, qualidade e

tempos de atendimento.

Segundo Parish (1997,) SLA ¢ uma modalidade de contrato entre provedores de um
servico e o usudrio daquele servigo. Seu objetivo ¢ definir o desempenho requerido do servico
e estabelecer mecanismos de mensuragdo por meio dos quais pode-se avaliar o desempenho
real em relacdo a metas. O uso de SLA tem se expandido, tanto entre fungdes internas

contidas em uma organiza¢do como entre fornecedores externos e seus clientes.

Para Pratt (2003), os SLAs provém um mecanismo para estabelecer um melhor

relacionamento entre as atividades centrais, a infraestrutura e os servigos que as suportam.

Para Cooper et al. (2009), as garantias de qualidade do servico sdo definidas entre o
provedor do servigo € o usudrio e essas sdo expressas por meio de SLA que consiste de
contratos que especificam um nivel de desempenho que deve ser atendido e definem

penalidades em caso de falha.

A elaboragdo de um SLA envolve aspectos contratuais e gerenciais e deve conter as
partes do acordo e do objeto, prazos, escopo, limitagdes, objetivos e indicadores do nivel de
servico, penalidades (multas, interrupg¢do no fornecimento e possibilidade de mudanga para
outro fornecedor), servigos opcionais, exclusdes, relatorios de monitoramento que serdo
utilizados, formas de administragdo, periodicidade das revisdes e as aprovagdes (HILES,

1994).
Do ponto de vista gerencial, os SLA, devem:
e Ser preparados sob medida para cada servigo.

e [Estabelecer niveis de servigo realistas para o desempenho, disponibilidade, tempo

de resposta e seguranca.

e Especificar como serdo apurados os indicadores.
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e Estabelecer garantias para o cumprimento dos niveis de servigo.
e Estabelecer ressalvas que assegurem a possibilidade de mudanga.

Segundo Parasih (1997), os principais beneficios que podem ser obtidos com a adog¢do de

SLA sao:
e Identificar responsabilidades para componentes individuais de um processo amplo.
e Focar o desempenho de modo a alcangar as necessidades do negdcio.
e Deixar claro para o cliente o nivel de servico que lhe serd oferecido.
e Ajudar o fornecedor a entender que aspectos do servigo importam para o cliente.
e Prover métricas objetivas para avaliagdo do desempenho no processo.

O cliente pode exigir por contrato que o fornecedor tenha certa capacitagdo ou solicitar
dele a solucdo para o processo de transferéncia de servigcos. Essa solugdo também ¢ um
requisito que pode ser considerado como constante do Acordo de Nivel de Servigo, Acordo de

Nivel Operacional ou Contrato de Apoio.

Geralmente as empresas se concentram nos indicadores quantitativos para os niveis de
servico, mas se esquecem de estabelecer como nivel de servi¢o o atendimento do fornecedor

aos processos do CMMI ou de outros modelos como o ITIL.

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

utilizados na operacao.

Quando o processo ndo estd inserido em um modelo de melhores praticas, o
fornecedor tem que demonstrar a capacidade de implantar de fato sua solucdo para os
requisitos solicitados. Neste caso, o nivel de servigo ¢ implantar, até uma determinada data, o
processo solucdo proposto pelo fornecedor e aprovado pelo cliente. Da mesma forma, uma
vez implantado o processo, o mesmo deve ser verificado periodicamente quanto ao
atendimento ao que foi proposto inicialmente. Também pode ser utilizado, neste caso, um
indice de conformidade do processo.

A realizagdo de auditorias periddicas nos processos que constam de obrigacdo

r

contratual de ambas as partes ¢ um item importante para o sucesso de uma operagdo de
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outsourcing. Em fun¢do dessas auditorias serd possivel projetar, em conjunto com o

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

Para que o contrato de outsourcing funcione de maneira adequada, uma vez
estabelecido, € preciso que a empresa contratante observe se fatores internos como forma de
solicitar os servigos no dia-a-dia da operacdo, ou seja, se os requisitos dos servigos como

métricas subjetivas e melhorias na satisfacdo do cliente estdo bem estabelecidos.

2.4.2.2.2. O método de Transicdo

O método utilizado para transi¢do de servigos, baseia-se no guia de metodologia
PMBoK, e tem por objetivo oferecer um ntimero reduzido de tarefas e produtos necessarios
para implementar uma nova unidade de operagdo de servicos ou para fazer a transicdo de um
servico existente de um cliente para um grupo de operagdo novo ou ja existente.

Para Ferreira et al. (2007), para a aplicacdo desse método as empresas prestadoras de
servicos devem analisar o nivel de satisfagdo dos clientes. Mais especificamente, o método
inclui:

1) Analise: Reunir, identificar e analisar os requisitos para a transi¢do. Esta atividade ¢
realizada em conjunto por todos os lideres de grupo de atividade em um esforco
coordenado para assegurar que todos os requisitos de todas as areas sejam
concluidos sem "gaps" ou sobreposicdes. Uma vez que os lideres de processos
identificarem seus requisitos as equipes especificas poderdo avangar. Uma vez que
os lideres de grupo de atividade determinarem os requisitos € processos especificos
poderdo avangar.

2) Gerenciamento da Transi¢do: determina e gerencia o esfor¢o, recursos € o plano de
projeto da transicdo, incluindo riscos, problemas, qualidade, escopo e custo. E
executada durante todo o ciclo de vida do projeto.

3) Gerenciamento da Comunicagdo: determina e executa o plano de comunicacdo do
projeto, gerenciando as informagdes a serem divulgadas a todos os envolvidos.

4) Implantagdo da Gestdo dos Servicos: identifica o nivel de servigo atual, define e
implementa os novos processos de gestdo dos servicos, bem como SLA e SLO e

estrutura de reporte para a monitora¢do dos servigos.
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6)

7)

8)

9)
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Implantagdo da Gestdo Financeira: identifica os direcionadores financeiros e
questdes criticas correspondentes, define e implementa os processos financeiros e
ferramentas para a operag@o.

Implantagao da Gestdo do Contrato: comunica o conteudo do contrato a equipe e
define os processos de gerenciamento de contratos. Trabalha com os lideres de
grupo de atividade para certificar que a equipe estd cumprindo todos os termos do
contrato.

Implantagdo das operagdes: levanta a situagdo da operagdo existente, planeja a nova
organizagdo, estrutura e processos, € implementa a nova solucdo, além de buscar a
estabilizagdo e seguranca da operacgao.

Implantagdo da tecnologia e ambiente de trabalho: levanta a situagdo atual da
infraestrutura tecnologica e ambiente, define e implementa a nova solugdo
garantindo 0s recursos necessarios para a nova operagao.

Alocagdo e habilitagdo de pessoas: determina os recursos humanos para a nova
operagdo, bem como papéis e perfis necessarios; avalia o pessoal existente e
determina como os profissionais se encaixam nos novos papéis; define a estratégia
de terceirizacdo, bem como politicas e processos de recursos humanos,
identificando questdes legais e restricdes relativas as pessoas; coordena a

contratagdo e orientacdo de novos profissionais.

10) Transferéncia de conhecimento: identifica e executa as necessidades de

transferéncia de conhecimento para a nova operagdo, por meio da definicdo e

execucdo de um Plano de Transferéncia de Conhecimento.

O plano para a transicdo e implantacdo do projeto contempla cobertura para todas as

necessidades solicitadas pelo cliente em sua RFP, divido em “macro entregdveis” para

facilitar o acompanhamento e controle do projeto. Estes ‘macros entregaveis’ estdo divididos

em uma série de atividades baseadas no ambiente o que permite uma transicdo rapida e

eficiente.

1))
2)
3)
4)
S)
6)

Os principais macros entregaveis sio:

Planejamento e Organiza¢do Operacional e definicdo do TPMO.
Avaliacdo e entendimento do SLA e SOW.

Avaliagdo de riscos.

Desenvolvimento do plano de projeto.

Adequacgao dos processos e ferramentas (ITSM).

Adequagdo da transi¢@o a politica de seguranga.
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7) Transi¢do do Ambiente por torres e principais entregaveis.

8) Implantacdo de todos os modulos necessarios para atender as necessidades do
projeto alinhadas com a ferramenta de Workflow (SRA).

9) Implantagdo do modelo de governanga.

10) Implantagdo da gestdo de mudangas aderente a transi¢do de recursos humanos.

11) Finalizagdo e aceite da transi¢ao.

A transi¢do e transformagdo do ambiente ird implementar os processos necessarios
para administragdo do ambiente alinhados aos niveis de servigo estabelecidos e alinhados com
as ferramentas que serdo implementadas para melhor gerenciamento do ambiente baseado na
metodologia (ITSM) e aderente a ferramenta de workflow (SRA).

As empresas visam, cada vez mais, aumentar o ganho de competitividade por meio do
outsourcing e também por meio dos seus processos de negocio. O Business Process
Outsourcing (BPO) apresenta forte tendéncia de crescimento. Ultimamente as empresas
contratam os servigos especializados de outsourcing por varias razdes. As razdes mais
comuns apresentadas é a concentracdo das empresas contrates no seu core business, a criagao
de valor agregado para o grupo de acionistas e também a melhoraria os niveis de servico.
Outras razdes apontadas sao:

e Diminuir os custos com transagdes.

e Incorporag¢do de maior valor nas inovagoes.

e Mudanga para novas tecnologias.

e Reduzir nos tempos de implementagao.

e Aquisi¢do de conhecimento nos processos de negdcio.

o Reengenharia operacional de negécio.

e Apoiar o staff e os recursos de TI.

e Transformagdo de ativos fixos em custos variaveis.

2.4.2.3. ISO/IEC 20000

A norma ISO/IEC 2000, publicada no ano 2000 pela BSI 70, baseada na norma BS
15000 British Standards Institution’s Standard for IT Service Management, estabelece um
padrido direcionado para o Gerenciamento de Servigos de TI. Esta norma, estd alinhada

conforme as diretrizes da ITIL, com o foco nas areas de entrega e suporte dos servicos de TI
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A ISO/IEC 20000 utiliza a metodologia PDCA para os processos de planejamento e

implementagdo de servicos. De acordo com Marshall Junior et al. (2006), o método PDCA

tem a seguinte defini¢do: “o ciclo PDCA ¢ um método gerencial para a promog¢ao da melhoria

continua e reflete, em suas quatro fases, a base da filosofia do melhoramento continuo”.

A ISO 20000 estabelece um padrdo para os sistemas de gestdo.

Essa norma esta

atualmente em sua segunda versdo, e a identificagdo completa deste documento ¢ ISO/IEC

20000-1:2011 (COTS; FA, 2013). A norma ¢ composta de diferentes documentos, conforme a

descrito a seguir:

e [SO/IEC 20000-1:2011 Service-management system requirements.

e [SO/IEC 20000-2:2012 Guidance on the application of service-management

systems.

e [SO/IEC 20000-3:2012 Guidance on scope definition and applicability of ISO/IEC

20000-1.

e [SO/IEC 20000-4:2010 Process-reference model.

e [SO/IEC 20000-5:2010 Exemplar implementation plan for ISO/IEC 20000-1

Esta norma pode ser utilizada em conjunto com outras normas, tais como a ISO

9001:2000 e a ISO/IEC 27001, com um foco especifico no Gerenciamento de Servigos de T1I.

A norma ISO/IEC 20000 ¢ composta pelas seguintes secdes e objetivos, conforme

apresentado no quadro 8.

Quadro 8 — Secdes e Objetivos da Norma ISO/IEC 20000

(continua)

Secoes

Objetivos

Requisitos Gerais para o
4 Sistema de Gestao de
Servigos

4.1

Responsabilidade da dire¢do

4.2

Governanga de processos operados por outras
partes

4.3

Gerenciamento de documentagio

4.4

Gerenciamento de recursos

4.5

Estabelecimento e melhoria do SGS

Desenho ¢ Transi¢do de
5 Servigcos Novos ou
Modificados

5.1

Geral

5.2

Planejar servigos novos ou modificados
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Desenho e desenvolvimento de servigos novos ou
modificados

5.4

Transi¢do de servigos novos ou modificados




59

Quadro 8 — Secdes e Objetivos da Norma ISO/IEC 20000

(conclusao)

Processo de Fornecimento de
Servigo

6.1

Gerenciamento de nivel de servico

6.2

Relatorio de servigo

6.3

Gerenciamento de continuidade e disponibilidade
de servigo

6.4

Orcamento e contabilizagdo para servigos

6.5

Gerenciamento da capacidade

6.6

Gestdo da seguranca da informacao

Processos de
Relacionamento

7.1

Gerenciamento de relagdes de negocio

7.2

Gerenciamento de fornecedores

8 Processos de Resolugao

8.1

Gerenciamento de incidentes e requisi¢des de
Servigo

8.2

Gerenciamento de problemas

9 Processos de Controle

9.1

Gerenciamento da configuragdo

9.2

Gerenciamento de mudancgas

9.3

Gerenciamento de liberacdo e implantagao

Fonte: ISO 20000 (2011)

2.4.3 Modelos Relacionados a Terceiros

Devido ao crescimento da terceirizacdo e a ocorréncia de falhas na prestacdo de

servigos de TI os clientes ¢ os fornecedores de servigos de TI necessitam atender os fatores

criticos da terceirizacdo com a finalidade de aumentar a probabilidade de sucesso em suas

relagdes (HYDER et al., 2006). Os modelos relacionados a terceiros sdo compostos por um

conjunto de atividades que tem por objetivo a implantacdo de solugdes que se adequem a

organizacdo, tecnologias e processos estratégicos definidos pelos clientes. As atividades

destes modelos sdo compostas pelo diagndstico dos processos, selecdo de ferramentas de

gestdo e operacionais, definicio do modelo operacional e da relacdo entre as 4areas

(FERNANDES; ABREU, 2008).

2.4.3.1. eSourcing Capability Model for Service Providers - eSCM-SP e eSourcing
Capability Model for Client Organizations - eSCM-CL

De acordo com Hyder, Heston e Paulk (2006), o Modelo de Capacidade para
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Provedores de Servigos (eSCM-SP) foi concebido pelo consoércio liderado pela Carnegie
Mellon University’s Information Technology Services Qualification Center (ITSqc). Em
novembro de 2001 foi langando 0 eSCM v1.0 contendo cem praticas. Em outubro de 2002, foi

langado 0 eSCM-SP v1.1 contendo noventa e trés praticas.

Conforme Fernandes e Abreu (2008), esse modelo conta com a participacdo brasileira
dos Programas de Pds-Graduacdo em Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro

(UFRYJ), instituicdo que faz parte do consdrcio que mantém e evolui o eSCM-SP.

O eSCM-SP - eSourcing Capability Model for Servce Provider ¢ um método orientado
para as operagdes de prestagdao de servigos de TI que aborda as questdes criticas relacionadas
a prestacdo de servicos de TI e a outros servicos que utilizam a TI. Esse modelo foi
desenvolvido como um guia de melhores praticas para a melhoria da capacidade dos
provedores de servico TI possibilitando aos clientes avaliarem esses fornecedores (ALVES;

ELEUTERIO, 2006).

O quadro 9 apresenta um resumo sobre os focos dos Niveis de Capacidade do Modelo.

Quadro 9 — Foco do eSCM-SP por Nivel de Capacidade

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
Atendimento  aos | Gerenciando o | Agregando  wvalor
Titulo do Nivel requisitos desempenho pro ativamente
consistentemente | organizacional
Os requisitos s3o | Obter vantagens da | Obter vantagens da
Foco no Cliente consistentemente | economia de | inovacdo e praticas

(Beneficio ao entendidos e | escala e melhora | de classe mundial
Cliente) atendidos organizacional do provedor de
Servicos
Os objetivos dos | Os objetivos da| Os objetivos da
relacionamentos organizacao  sdo | organizacao  sdo
zd0 atendidos. Os | atendidos pela | atendidos pela
Foco requisitos do m;ad_igﬁc:" e ir_iovat;::'flq
Oraanizacional cliente formam a otimizacao de sistematica e o
[Egneficina base da definicdo desemp_enho entre | estabelecimento de
o do sucesso nos | o0srelacionamentos | programas para
organizagao) Senvigos de fornecimento medir e otimizar o
desempenho
comparado ao
mercado
Um ou mais | Dois  ou mais | Dois  ou  mais
relacionamentos de | relacionamentos de | relacionamentos de
Tamanho da fornecimento fornecimento fornecimento  sob
Organizagio uma tnica
estrutura de
gerenciamento

Fonte: Adaptado de Hyder, Heston, Paulk (2006)

Conforme Hyder,

Heston e Paulk (20006),

o modelo eSCM-SP prevé o

desenvolvimento da organizacdo fornecedora de servigos orientado a niveis, onde sdo
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claramente determinadas as capacidades que a organizacdo deve desenvolver. Essa estrutura
facilita o acompanhamento das iniciativas de melhoria dos provedores de servigos e a
avaliacdo destes por parte dos clientes.

O modelo eSCM-SP ¢ composto por um conjunto de oitenta e quatro praticas
divididas em dez areas de capacidade que abordam os recursos criticos necessarios para a

terceirizagdo de TI, conforme apresentado na figura 8.

Figura 8 - Praticas do eSCM-SP organizadas em trés dimensdes: Terceiriza¢do de ciclo de
vida, Area Capacidade e Nivel de Capacidade.

Fonte: Adaptado de Hyder, Heston, Paulk (2006)

De acordo com Hyder, Heston e Paulk (2006), cada uma das praticas do modelo
eSCM-SP contém uma declaragdo, uma descri¢do, uma lista de atividades que precisam ser
realizadas e informagdes suplementares que auxiliam a esclarecer cada uma das atividades. O

quadro 10 apresenta as oitenta e quatro praticas do modelo eSCM-SP.



Quadro 10 - (eSCM-SP) v2.01 - 84 Praticas

(continua)

Gestio do Conhecimento

knwO1 | Compartilhamento do conhecimento

knw02 | Fornecimento de informag¢des requisitadas

knwO03 | Sistema do conhecimento

knw04 | Ativos do processo

knw05 | Conhecimento das negociacdes

knw06 | Reuso

knw07 | Controle de versdes e mudancgas

knwO08 | Consumo de recursos

Gestio de Pessoas

pplO1 | Estimulo a inovagao
ppl02 | Participag@o nas decisdes
ppl03 | Ambiente de trabalho
ppl04 | Designacdo de responsabilidades
ppl05 | Defini¢cdo de fungdes
ppl06 | Competéncias da forca de trabalho
ppl07 | Planejamento e realizag¢do de treinamento
ppl08 | Competéncias pessoais
ppl09 | Feedback do desempenho
ppl10 | Desenvolvimento da carreira
ppll1 |Recompensas
Gestiao do Desempenho

prf0l | Objetivos do relacionamento
prf02 | Verificacdo dos processos
prf03 | Adequagdo dos recursos
prf04 | Metas organizacionais
prf05 | Revisdo do desempenho organizacional
prf06 | Realizacdo de melhorias
prf07 | Obten¢do de metas organizacionais
prf08 |Linha de base de capacidade
prf09 | Benchmark
prfl0 | Preven¢do de potenciais problemas
prfll | Difusdo de inovagdes

Gestio do Relacionamento
rel0l | InteragcOes com clientes
rel02 | Sele¢do de fornecedores e parceiros
rel03 | Gerenciamento de fornecedores e parceiros
rel04 | Harmonia cultural
rel05 | Informagdes dos stakeholders
rel06 | Relacionamento com clientes
rel07 | Relacionamento com fornecedores e parceiros
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Quadro 10 - (eSCM-SP) v2.01 - 84 Praticas

(continuag¢do)

rel08 ‘ Criagdo de valor

Gestao da Tecnologia
tchO1 | Aquisicdo de tecnologia
tch02 | Licenciamento de tecnologias
tch03 | Controle da tecnologia
tch04 | Integragdo da tecnologia
tch05 | Otimizagado da tecnologia
tch06 | Introducdo de tecnologia apropriada

Gestao das Ameacas
thrO1 | Gerenciamento de risco
thr02 | Risco no relacionamento com clientes
thr03 | Risco entre os relacionamentos
thr04 | Seguranga
thr05 | Propriedade intelectual
thr06 | Conformidade com regulamentos
thr07 | Recuperagdo de desastre

Contratos
cntO1 | Negociagdes
cnt02 | Precificagdo
cnt03 | Confirmacdo de condigdes pré-existentes
cnt04 | Informagdes de mercado
cnt05 | Planejamento de negociagdes
cnt06 | Obtengdo de requisitos
cnt07 | Revisdo de requisitos
cnt08 | Respostas aos requisitos
cnt09 | Defini¢do de fungdes no contrato
cntl0 | Criagdo de contratos
cntll | Emendas aos contratos
Disposicao dos Servicos
sdd01 | Comunicag¢do dos requisitos
sdd02 | Projeto e implantagdo do servigo
Planejamento do projeto e implantacdo do

sdd03 | servigo
sdd04 | Especificac¢do do servigo
sdd05 | Projeto do servigo
sdd06 | Feedback do projeto
sdd07 | Verifica¢do do projeto
sdd08 | Implantagdo do servigo

Entrega dos Servicos
del01 |Planejamento da execugdo do servigo
del02 | Treinamento de clientes
del03 | Execugdo do servigo
del04 | Verificagdo de acordos de servigos
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Quadro 10 - (eSCM-SP) v2.01 - 84 Praticas
(conclusao)

del05 | Correcdo de problemas

del06 | Prevencdo de problemas

del07 | Modificagdo de servigos

del08 |Geréncia financeira

Transferéncia dos Servicos

tfr01 | Transferéncia de recursos para a organizacio
tfr02 | Transferéncia de pessoal para a organizacao
tfr03 | Continuidade do servi¢o

tfr04 | Transferéncia de recursos da organizag¢do
tfr05 | Transferéncia de pessoal da organizagdo

tfr06 | Transferéncia Conhecimento da organizagdo
Fonte: Adaptado de Hyder, Heston e Paulk (2006)

O eSCM-CL ¢ um framework de melhores praticas que permite as organizacdes
clientes avaliem e melhorem a sua capacidade de promover o desenvolvimento de relacdes
mais eficazes com os provedores de servicos de TI. Este modelo permite que as organizagdes
clientes evoluam continuadamente, melhorarem e inovem as suas capacidades de
desenvolvimento a longo prazo e estabelecam relagdes de confianga com os seus fornecedores

de servigos.

Figura 9 - Praticas do eSCM-CL organizadas em trés dimensdes: Terceirizagdo de ciclo de
vida, Area Capacidade e Nivel de Capacidade.

EEP D RO DR B L

Fonte: Adaptado de Hefley e Loesche (2006)



65

O modelo eSCM-CL ¢ composto por noventa e cinco praticas divididas em dezessete
areas de capacidade que fornecem os recursos criticos necessarios para as organizagdes
clientes avaliarem toda a estrutura de servi¢os durante todo o ciclo de vida da terceirizagao
conforme apresentado na figura 9.

De acordo com Hefley e Loesche (2006), as praticas sd3o um conjunto de agdes que
devem ser realizadas por uma organizacdo cliente para que se possa desenvolver um bom
relacionamento com os provedores de servigos de terceirizacdo. O quadro 11 apresenta as

noventa e cinco praticas do modelo eSCM-CL.

Quadro 11 - (eSCM-CL) v1.11 - 95 Praticas
(continua)

Gestao Estratégica da Terceirizacio

strO1 Patrocinador da Terceirizacdo
str02 Restrigdes a Terceiriza¢do
str03 Potenciais Areas de Terceirizacdo
str04 Objetivos da Terceirizacdo
str05 Estratégia Organizacional para Terceirizacao
Gestao da Governanca
gov0l | Politicas de Terceirizagdo
gov02 | Gerenciamento do Fornecedor
gov03 | Gerenciamento dos Stakeholders Internos
gov04 | Definir Processos Terceirizados
gov05 | Alinhamento Estratégico e Arquiteturas
gov06 |Integracdo dos Processos de Negocios
gov07 | Adaptagdo a Mudanca no Negbcio
Gestiao do Relacionamento
rel01 Intera¢do com o Fornecedor
rel02 |Relacionamento com o Fornecedor
rel03 Relacionamento Interno
rel04 Gerenciamento de Problemas
rel05 Adequacdo Cultural
rel06 | Relacionamento Colaborativo
rel07 | Relacionamento para Inovagdo

Gestio de Valor
Desempenho Organizacional com
val0l | Terceirizacao
val02 | Capability Baselines
val03 | Comparativos de Processos Terceirizados
val04 | Melhoria de Processos Terceirizados
val05 |Inovacgdo
val06 | Valor do Negocio e Impacto




Quadro 11 - (eSCM-CL) v1.11 - 95 Praticas

(continuag¢do)
val07 ‘ Alinhamento com Terceirizagdo
Gestao da Mudanc¢a Organizacional
ocm01 | Preparar para Mudanga Organizacional
ocm02 | Envolvimento dos Stakeholders
ocm03 | Definir Estado Futuro
ocm04 | Mudang¢a nos Recursos Humanos
ocm05 | Comunicar Mudangas Organizacionais
ocm06 | Mudang¢a Organizacional
Gestao de Pessoas

pplO1 | Atribuir Responsabilidades da Terceiriza¢do
ppl02 | Competéncias do Pessoal
ppl03 | Competéncias com a Terceirizagdo
ppl04 | Definicdo de Papéis

Gestao do Conhecimento
knwO1 | Providenciar Informa¢des Necessarias
knw02 | Sistema de Conhecimento
knw03 | Informacdes de Mercado
knw04 | Licdes Aprendidas
knw05 | Compartilhamento de Conhecimentos

Gestio da Tecnologia
tchOl | Gerenciamento dos Bens
tch02 | Gerenciamento das Licencgas
tch03 | Integracdo Tecnoldgica
Gestao dos Riscos

thrO1 Gerenciamento de Riscos da
thr02 | Gerenciamento do Risco Organizacional
thr03 | Propriedade Intelectual
thr04 | Seguranca e Privacidade
thr05 | Conformidade
thr06 | Continuidade do Negbcio

Analise de Oportunidade de Terceirizaciio

opa0l | Defini¢do do Estado Atual
opa02 | Critérios de Terceirizagdo
opa03 | Identificacdo da Demanda
opa04 | Opg¢des de Terceirizagdo
Modo de Terceirizacio
app0l | Modo de Terceirizacdo
app02 | Plano de Negdcios
app03 | Modelo de Governanga
app04 | Analise de Impacto e Risco
app05 | Decisdo de Iniciar a Terceirizagdo

Planejamento da Terceirizacio

pln01

‘ Estabelecer Plano de Terceirizagdo
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Quadro 11 - (eSCM-CL) v1.11 - 95 Praticas
(conclusao)

pIn02 | Definicdo do Servigo

pIn03 | Procedimentos para Sele¢do de Fornecedores

pIn04 | Critérios de Avaliagdo

pIn05 | Preparar Requisitos do Servico

Avaliacdo do Provedor de Servico

spe01 | Comunicar Requisitos

spe02 | Avaliar Potenciais Fornecedores

spe03 | Selecionar Fornecedores

Acordos de Terceirizacao

agrO0l | Diretrizes Negociagdo

agr02 | Confirmar Condi¢des Existentes

agr03 | Negociagdo

agr04 | Papéis Contrato

agr05 | Definir ANS & M¢étricas

agr06 | Criar o Contrato

agr07 | Alteracdo de Contrato

Transferéncia do Servico

tfr01 Transi¢ao do Servico

tfr02 Verificar o Esquema

tfr03 Transferéncia de Recursos ao Fornecedor

tfr04 Transferéncia de Pessoal ao Fornecedor

Transferéncia de Conhecimento ao
tfr05 Fornecedor

Gerenciamento dos Servicos Terceirizados

mgtO01 | Executar o Gerenciamento da Terceirizagao

mgt02 | Monitoramento do Desempenho

mgt03 | Gerenciamento Financeiro

mgt04 | Gerenciamento de Contratos

mgt05 | Monitoramento de Problemas e Incidentes

mgt06 | Gerenciamento da Entrega dos Servigos

mgt07 | Gerenciamento das Mudangas nos Servigos

mgt08 | Revisar o Desempenho dos Servigos

mgt09 | Stakeholder Feedback

mgtl0 | Andlise de Valor do Servico

mgtll | Decidir pela Continuidade

Encerramento do Contrato de Terceirizacio

cmp01 | Planejamento da Finalizacdo

cmp02 | Continuidade dos Servigos

cmp03 | Transferéncia de Recursos do Fornecedor

cmp04 | Transferéncia de Pessoal do Fornecedor

Transferéncia de Conhecimento do
cmp05 | Fornecedor

Fonte: Adaptado de Hefley e Loesche (2006)
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2.4.4 Modelos Relacionados a Desempenho e Melhoria

Os modelos relacionados a desempenho e melhoria permitem a integra¢do das
medi¢des de desempenho proporcionado que as informagdes estratégicas da companhia sejam
analisadas de maneira consistente (FIGUEIREDO, 2002). Esses modelos proporcionam a
melhoria dos sistemas de gestdo da qualidade, gestdo de processo, gestdo administrativa e de
manufatura por meio da utilizacdo de ferramentas estaticas como graficos de controle, qui-

quadrado, analise de variancia, analise de Pareto, dentre outras.

2.4.4.1. Balanced Scorecard — BSC

O Balanced Socrecard — BSC ¢ uma ferramenta de gerenciamento desenvolvida por
Robert Klaplan e David Norton que tem como pilar uma pontuagdo balanceada que possibilita
que a estratégia da empresa seja organizada baseando-se nos Principais Indicadores de
Desempenho — PID. O desempenho aferido contra os PIDs ¢ utilizado para demonstrar em

que grau a estratégia esta sendo realizada.

Para Kaplan e Norton (1996), a medicdo de desempenho que considerava somente os
indicadores financeiros estava obsoleta e que basear-se somente nessas medidas de

desempenho inabilitava as empresas a criarem valores econémicos futuros.

O BSC ¢ mais do que uma tatica ou um sistema medida operacional. Empresas
inovadoras utilizam o BSC como um sistema de gestdo estratégico, para a gestdo de processos

criticos tendo em vista alcangar os seguintes objetivos:
1) Definir a visdo e a estratégia.
2) Comunicar, associar e medir os objetivos estratégicos.
3) Planejar, estabelecer metas e alinhar as iniciativas estratégicas.
4) Melhorar a estratégia e o feedback da aprendizagem.

Para Kaplan (2001), o Balanced Scorecard traduz a visdo e as estratégias da empresa
em agdo e apresenta como propdsitos solucionar problemas de avaliacdo de desempenho

como implementar novas estratégias, alinhar as Unidades de Negocio, as Unidades de
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Servigos Compartilhados, as equipes e os individuos em torno de metas organizacionais
gerais procurando visualizar a empresa sob quatro perspectivas equilibradas (balanceadas):

Financeira, Clientes, Processos Internos ¢ Aprendizado e Crescimento

De acordo com Hikage, Laurindo e Pessoa (2006), o Balanced Scorecard (BSC) ¢
uma abordagem que vem sendo empregada por varias empresas em todo o mundo. E um
instrumento para administragdo de estratégias, dentro de um contexto de longo prazo, que
conduz a um sistema de gerenciamento e comunicagdo de metas e objetivos por meio de

mecanismos de indicadores de desempenho.

O BSC tem por objetivo mapear a complexidade da performance das organizacdes e
vem sendo amplamente utilizado pelas empresas. Dentre as contribui¢des do BSC estdo a
visualizagdo e a composicdo de medidas de performance que permitem refletir a estratégia de

negdcios da empresa (PRIETO et al., 2006).

O BSC ¢ a estrutura conceitual que converte os objetivos estratégicos da organizagao
em indices mensuraveis. Além disso, esse ¢ um sistema abrangente que alia os padrdes de

desempenho com as estratégias (TAHMASEBI, et al., 2013).

2.4.4.1.1. As perspectivas dos BSC

De acordo com Klapan e Norton (1996), o BSC sugere que a organizagdo seja vista
sob quatro perspectivas com o objetivo de desenvolver métricas, coletar dados e analisa-los

em relagdo a cada uma dessas perspectivas.
e O Aprendizado e Crescimento:

Esta perspectiva inclui o treinamento de funcionarios e a cultura corporativa as
quais estdo relacionadas a melhoria individual de cada colaborador. Em uma
organizag¢do os funcionarios sdo considerados como um repositério individual de

conhecimento.

No atual clima de rapidas mudangas tecnoldgicas torna-se necessario que 0s
trabalhadores do conhecimento possam desenvolver uma cultura de aprendizagem

continua proporcionando assim a habilidade para que uma organizagdo possa
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inovar, melhorar e aprender a se relacionar diretamente com os seus proprios

valores.

A aprendizagem e o crescimento constituem a base fundamental para o sucesso de

qualquer organizacao.
e A Perspectiva de Processos de Negocios:

Esta perspectiva refere-se aos processos de negdcios internos da organizagdo. As
métricas com base nesta perspectiva permitem que os gestores possam mensurar o
quao bem a empresa esta funcionando, e se os seus produtos e servicos
encontram-se em conformidade com os requisitos do cliente. Essas métricas
devem ser cuidadosamente concebidas por colaboradores que conhecem estes

processos mais intimamente.
e A Perspectiva do Cliente

Essa perspectiva reflete a missdo e a estratégia da empresa em objetivos
especificos para segmentos focalizados que podem ser comunicados a toda a
organizacdo. Além disso, ¢ possivel identificar e avaliar de forma clara as

propostas que geram valor agregado a esses segmentos.

Os principais indicadores dessa perspectiva sdo: se os clientes ndo estdo satisfeitos
esses acabardo por encontrar outros fornecedores que irdo atender as suas
necessidades. Fraco desempenho a partir dessa perspectiva ¢ um indicador de

declinio futuro embora o quadro financeiro atual pode parecer bom.

No desenvolvimento de métricas de satisfacdo os clientes devem ser analisados
em termos de tipos de clientes e os tipos de processos para que a empresa esta

fornecendo um produto ou servigo a esses grupos.
e As Perspectivas Financeiras

Essa perspectiva tem por objetivo verificar se a estratégia da empresa contribui

para obtencdo de resultados financeiros melhores.

As metas financeiras se referenciam com a rentabilidade, crescimento e valor para

0 acionista.

A figura 10 apresenta as quatro perspectivas com as respectivas métricas de

desenvolvimento.



Figura 10 — As quatro perspectivas fornecidas pelo BSC
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Fonte: Kaplan, Norton (1996)

Na visdao de Kaplan e Norton (2000) as empresas trabalham as estratégias basicas de

crescimento de receita e produtividade que serdo refletidas sobre outras perspectivas para que

haja a geracdo de novos fluxos de receita de novos mercados, novos produtos ou novos

clientes ou em expandir o relacionamento com os clientes existentes e também com a

estratégia de produtividade que ocorrerda em reflexo na busca da execucdo eficiente das

atividades operacionais e de apoio aos clientes existentes podendo refletir na reducdo de

custos.
Quadro 12 — Objetivos Coorporativos do COBIT 5
(continua)
Relacio com Objetivos de Governanca
Dimesdo BSC Objetivo corporativo Realizacdo | Otimizacio | Otimizacio
de de de
Beneficios Risco Recursos
1. Valor dos investimentos da organizacdo P S
percebidos pelas partes interessadas
2. Portfélio de produtos e servigos competitivos P P S
Financeira 3..Gestao do risco do negécio (salvaguarda de P S
ativos)
4. Conformidade com as leis ¢ regulamentos P
externos
5. Transparéncia financeira P S S
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Quadro 12 — Objetivos Coorporativos do COBIT 5

(conclusdo)
6. Cultura de servigo orientada ao cliente P S
7. Continuidade e disponibilidade do servigo de P
negdcio
) 8. Respostas rapidas para um ambiente de P S
Cliente negécios em mudanca
9. Tomada de decisdo estratégica com base na P P P
informacao
10. Otimiza¢ao dos custos de prestacdo de P P
Servigos
11. Otimiza¢ao da funcionalidade do processo P P
de negdcio
12. Otimizagao dos custos do processo de P P
negocio
Interna 13. Gestdo de programas de mudangas de P P S
negocios
14. Produtividade operacional e da equipe P P
15. Conformidade com as politicas internas P
Treinamento e | 10- Pessoas qualificadas e motivadas P P
Crescimento | 17 Cyltura de inovagdo de produtos e negécios P

Fonte: ISACA, 2012

O BSC fornece para a empresa uma visdo equilibrada e holistica para a representagao

e alinhamento dos objetivos corporativos e de TI. E possivel realizar a entrega de valor para a

organiza¢do com a incorporagdo de métricas especificas do COBIT 5 para cada meta de TI

facilitando assim a medi¢cdo de desempenho da empresa conforme apresentado no quadro 12.

Figura 11 — Perspectivas do BSC adaptadas para um contexto de T1
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Conforme a ISACA (2012), ¢ sugerida a adicdo de uma dimensao, as relagdes de causa
e efeito para o BSC entre cada uma das perspectivas. Conforme apresentado na figura 11 a
orientagdo perspectiva futura é a causa do efeito de exceléncia operacional. Isto pode ou nao
ser aplicavel a todos os ambientes pois poderia auxiliar na andlise de causa raiz onde o

desempenho ou os resultados ndo estdo sendo cumpridos conforme os objetivos.

2.4.4.2. Lean Seis Sigma

Lean Seis Sigma ¢ um programa de melhoria dos processos da empresa que combina
duas ideias: Lean € uma colecdo de técnicas para a redugdo do tempo necessario para fornecer
produtos ou servigos. Seis Sigma sdo técnicas para a melhoria da qualidade dos produtos e
servicos contribuindo para aumento da satisfacdo do cliente. A combinagdo do Lean e do Seis
Sigma ¢ uma estratégia de gestdo de negocios que auxilia as organizagdes a operarem de

maneira mais eficiente.

2.4.4.2.1. Lean

Lean ¢ um conjunto de principios que aceleram a velocidade de todos os processos da
empresa. De acordo com George (2004), o foco na maximizagdo de velocidade de processo €
realizado por meio da utilizagdo de ferramentas para analise de fluxo de processo e tempos de
atrasos em cada atividade do processo, centra na separacdo de trabalho “adicionador de valor”
do “ndo-adicionador de valor” para eliminar as causas-raizes de atividades ndo-adicionadoras

de valor e apresenta um meio de quantificar e eliminar o custo da complexidade.

O Lean manufacturing amplia o campo de acdo da filosofia de produgdo da Toyota por
meio da unido de cinco elementos do "processo de desenvolvimento de produtos, o processo
de gestdo de fornecedor, o processo de gestdo de clientes e da politica de processo com foco

para toda a empresa" (PEPPER e SPEDDING, 2010).

A metodologia Lean auxilia as organizagdes a cumprirem o tempo de entrega
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adequado, a qualidade e quantidade para satisfazer o cliente. O Lean se concentra em
capacitar as pessoas para ver o produto ou servi¢os ¢ toda a cadeia de valor a partir da
perspectiva do cliente. Esse modelo ¢ utilizado para eliminar residuos, variagdo e
desequilibrio no trabalho (LIUTKEVICIENE e RYTTER, 2014). O Lean Manufacturing é
uma iniciativa que tem por objetivo eliminar desperdicios, isto €, visa eliminar o que nao tem

valor para o cliente.

2.4.4.2.2. Seis Sigma

O framework do Seis Sigma ¢ uma estratégia de gerenciamento desenvolvida com o
objetivo de promover a melhoria dos negdcios. O programa Seis Sigma envolve a

identificag¢do do nivel de qualidade e a probabilidade de ocorréncia de defeitos.

A estratégia de negodcios Seis Sigma se baseia nas ferramentas estatisticas e
especificamente em processos € métodos para alcangar metas mensurdveis, aumentar a
eficiéncia e a produtividade reduzindo o desperdicio e melhorando processos e produtos

(CHALLENER, 2001).

Seis Sigma ¢ uma filosofia de trabalho para alcangar, maximizar € manter o sucesso
comercial por meio da compreensdo das necessidades do cliente (internas e externas). E um
conceito que se concentra no cliente e no produto (RAMOS, 2006). Essa estratégia foi
utilizada primeiramente pela Motorola nos anos de 1980 e tornou-se popular apos a adogdo
pela Allied Signal e pela General Electric como método predominante no gerenciamento de
seus negocios (ECKES, 2001). A abordagem da Motorola para a melhoria continua foi
baseada na comparagdo do desempenho do processo com a especificacdo do produto e um

esfor¢o direcionado para a reducdo de defeitos (FOLARON; MORGAN, 2003).

Em outras palavras Seis Sigma ¢ um esfor¢o para otimizar os processos de produgio,
visando assegurar até doze desvios-padrdo (seis para cada lado do valor nominal) dentro da

especificacdo de treze em qualquer processo (MATOS, 2003).

O Seis Sigma pode ser definido como um conjunto de ferramentas estatisticas
adaptadas para a utilizacdo no ambito da gestdo da qualidade para a construgdo de uma

estrutura para melhoria dos processos. Pode, também, ser definido como uma filosofia



75

operacional da gestdo compartilhada beneficamente por clientes, acionistas, funcionarios e

fornecedores.

Existem ainda autores que definem o Seis Sigma como uma cultura empresarial. Esses
autores defendem que o sucesso do Seis Sigma ndo conta apenas com a utilizacdo de
ferramentas e de técnicas estatisticas mas conta também com o compromisso da alta geréncia
para garantir o envolvimento dos colaboradores da organizagdo (TJAHJONO et al., 2007).
Seis Sigma ¢ uma filosofia operacional da gestdo que pode ser compartilhada beneficamente

por clientes, acionistas, funciondrios e fornecedores.

Segundo Harry (2000), Seis Sigma ¢ primariamente uma iniciativa de negdcios e nao
apenas um programa de qualidade. O maior proposito € a redugdo do risco do negdcio mais do
que a simples ideia de redugdo de defeitos. Focando as fontes de risco comumente associadas
com as operacdes ou processos internos, o risco de falhas que os clientes estardo expostos

quando adquirem um produto ou servi¢o serdo minimizados.

Ao mesmo tempo, os fornecedores destes produtos ou servicos se beneficiam da
reducdo dos riscos de falhas das suas operagdes e processos. Os clientes e os fabricantes
reconhecem as vantagens de adotar a metodologia Seis Sigma. Em outras palavras, quando a
metodologia Seis Sigma ¢ aplicada para reduzir os riscos de falhas aumenta-se a confianga de
atingir o desempenho da qualidade de classe mundial em tudo que se produz ou que se
processa. Assim como o desempenho ¢ melhorado, qualidade, capacidade, tempo de ciclo,
nivel de estoque e outros fatores também sdo melhorados em um ciclo virtuoso: todos
ganham. Muitos profissionais da qualidade t€ém inadvertidamente reduzido o poder e potencial

da metodologia Seis Sigma devido ao desinteresse em aprofundar neste assunto.

E necessario perceber que Seis Sigma estd mais alinhado com a linguagem de
negdcios como risco, tempo de ciclo ou custo do que com a linguagem de qualidade como
defeito ou erro. A medida que estes profissionais da qualidade vdo se aprofundando no
conhecimento estratégico do Seis Sigma o convencional dara lugar para inovagdo e a

inovacao conduzird ao sucesso do negdcio.

A insisténcia em tentar que os executivos pensem em termos de defeitos e falem a
linguagem da qualidade ¢ ultrapassada. Agora ¢ o momento de o mundo da qualidade
comegar a pensar em termos de risco do negdcio e falar a linguagem de negdcios. Quando
isso acontecer, os lideres executivos dardo o devido valor aos profissionais da qualidade, os

quais detém o conhecimento técnico da metodologia.
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Seis Sigma possui parametros claros de comparacdo e posicionamento de uma
empresa em relacdo aos seus competidores: este parametro é o nivel sigma. Muitas vezes as
empresas acreditam que reduzindo em 10% ou 20% do seu nivel de perdas seria o suficiente
para competir com vantagens no mercado atual. Porém, o que diferencia as empresas com alta
performance muitas vezes ¢ um fator de 100 ou até mais de 1000 vezes melhor. Medindo o
nivel sigma descobre-se o tamanho da oportunidade que se tem e até que ponto isso € possivel

de maneira econdmica.

2.4.4.2.3. Lean e Seis Sigma

O Lean e o Seis Sigma podem coexistir independentemente, mas ha varios beneficios
com a integracdo, resultando assim um canal inico para empregar recursos limitados, uma

estratégia de melhoria para a organizagdo e a sinergia rentavel e altamente produtiva.

O Lean ndo integrado com o Seis Sigma pode provocar a divisdo do enfoque na
organiza¢do, mensagens separadas e desiguais para melhoria e a competi¢do destrutiva para
recursos ¢ projetos. O Lean e o Seis Sigma combinam a estratégia baseada em tempo e
conjuntos de solugdes inerentes em Lean com processo cultural e organizacional e
ferramentas analiticas de Seis Sigma resultando assim repostas melhores e mais rapidas e com

menos desperdicio aos clientes.

Segundo George (2004), o Lean Seis Sigma para servigos representa uma metodologia
de melhoria de negdcios que maximiza o valor do acionista ao alcangar a taxa de melhoria
mais rapida em satisfacdo de clientes, custos, qualidade, velocidade de processo e capital
investido. As empresas estdo cada vez mais adotando a integracdo entre o Lean € o Seis

Sigma.

Na visdo de Abraham (2007), em termos conceituais, a ideia € tratar o Lean focando
principalmente na eliminagdo dos desperdicios € no aumento da velocidade dos processos € o
Seis Sigma abordando a redu¢do de variabilidade e consequentemente dos defeitos, conforme

apresentando na figura 12.
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Figura 12 — Lean e Seis Sigma

Fonte: Adaptado de George (2004)

2.4.4.2.4. DMAIC — Define, Measure, Analyse, Improve, Control

De acordo com George (2004) e Rodrigues (2006) o Projeto Seis Sigma ¢ dividido em
cinco fases pela metodologia DMAIC: D (Define — Definir); M (Measure — Medir); A
(Analyse — Analisar); I (Improve — Melhorar) e C (Control — Controlar).

Para Marshall Junior (2006), o método PDCA tem a seguinte defini¢do: “o ciclo
PDCA ¢ um método gerencial para a promocao da melhoria continua e reflete, em suas quatro

fases, a base da filosofia do melhoramento continuo”.

O DMAIC ¢ conhecido como um método de aprimoramento das pessoas a serem
orientadas para alcancar os resultados tracados, sempre com a inteng¢do de fidelizar os clientes
para a empresa (SOUZA et al., 2010). Essa ferramenta ¢ muito utilizada para aumentar a

satisfagdo do cliente, melhoria e controle dos processos a longo prazo.

O método DMAIC ¢ desenvolvido com o apoio do PDCA sendo utilizado para
gerenciar melhorias continuas, onde € realizado em 5 fases, conforme apresentando no quadro

13.
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Quadro 13 - Metodologia DMAIC
Etapa Objetivo Atividades
Revisdo do Project Charter
Selecdo do projeto a ser desenvolvido Validagdo da Declaracdo do Problema e
pela equipe e definigdo de seu lider Objetivos
(belt). Levantamento das necessidades e | Validagdo da Voz do Cliente & Voz da
expectativas do cliente. O Processo DTS | Atividade
Define (definir) - | inclui os incidentes, as mudangas, os Validagdo dos Beneficios Financeiros

Definir com
precisdo o escopo
do projeto.

problemas, os projetos e os pedidos de
requisi¢do. A partir do entendimento das
requisi¢des pode-se designar o recurso
correto para executar as atividades que
resultam em maior velocidade para
completar as requisi¢des e reducdo de
custos.

Validag¢ao do Mapa e Escopo de Fluxo de
Valor de Alto Nivel

Criago do Plano de Comunicagio

Selecdo da Equipe

Desenvolvimento do Calendario do Projeto.

Measure (medir) -
Determinar a
localizagdo ou foco
do problema.

Mapear o processo que tem impacto
direto na caracteristica critica de
qualidade (CTQ) do cliente e determinar
a sua capacidade de gerar produtos que
a atendam (capabilidade).

Mapear o Fluxo de Valor para Compreensao e
Focos Mais Profundos

Identificar Métricas Chaves de Entrada,
Processamento e Saida

Defini¢des Operacionais de Desenvolvimento
Desenvolvimento do Plano de Coleta de Dados
Validagdo do Sistema de Medi¢do

Coleta de Dados de Linha Base

Determinagdo da Capacidade do Processo

Analyze (analisar) -
Determinar as
causas de cada

Determinar as principais fontes de
variag@o do processo (materiais, mao de
obra, métodos, maquinas, etc.),

Identificagdo das possiveis causas raiz
Redugio da lista de possiveis causas raiz
Confirmagdo da causa raiz para relacdo de

problema mediante o uso de técnicas estatisticas | saida
prioritario para analisar dados do processo. Estimar o impacto das causas raiz em saidas
chaves
Priorizagdo das causas raizes
Improve Eliminar (ou reduzir) as principais Desenvolvimento de potenciais solu¢des
(melhorar) - fontes de variagdo, obtendo um processo | Avaliagdo, sele¢do e otimizagdo das melhores
Propor, avaliar e com menor variabilidade, mais solugdes
implementar produtivo e simples que o anterior, com | Desenvolvimento do(s) mapa(s) de fluxo de
solugdes para cada | maior capabilidade. valor “Futuro”
problema Desenvolvimento ¢ Implementagéo da solugdo
prioritario piloto

Confirmar a realizac@o dos objetivos do projeto
Desenvolvimento do plano de implementagéo
para toda a escala

Control (controlar)
- Garantir que o
alcance da meta
seja mantido a
longo prazo

Monitorar o desempenho do processo,
de forma a assegurar que os ganhos de
qualidade e produtividade obtidos se
perpetuem ao longo do tempo.

Implementagdo da verificagdo de erros
Desenvolvimento SOP, plano de Formagio &
Controles de Processo

Implementagdo das solugdes e medigdes de
processos continuos

Identificacdo das oportunidades de replicagdo
do projeto

Realizagdo do projeto de transi¢do para o
proprietario do processo.

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2006)
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2.4.5 Modelos Relacionados a Seguranca da Informacgdo

A Informacio e os sistemas de informag¢ao sdo uma base importante para as empresas.

Cada vez mais a ocorrem trocas e transferéncias de dados internamento e entre as empresas

por meio da utilizacdo de redes abertas aumentar o que leva ao aumento de riscos de

exposi¢ao das informagdes (DISTERER, 2013). A fim de reduzir os riscos e evitar danos, as

empresas devem ter atencdo com relacdo as acdes a serem tomadas para garantir a

seguranca da informagao suficiente.

2.4.5.1. A familia ISO/IEC 27000

Para a protecdo da informagdo e dos sistemas de informagdo, as normas ISO 27000,

ISO 27001 e ISO 27002 fornecem objetivos de controle, controles especificos, requisitos e

orientagdes, com o0s quais a empresa pode alcangar niveis adequados de seguranga de

informagao (ISO/IEC 27001; ISO/IEC 27002) .

A familia de normas ISMS — Information Security Management tem por objetivo

auxiliar as empresas de todos os tipos e tamanhos a implementar e operar um SGSI e consiste

das seguintes normas internacionais, sob o titulo geral Tecnologia da informac¢do - Técnicas

de seguranga, conforme a seguir:

ISO/IEC 27000: Sistema de Gerenciamento de Seguranca — Visdo Geral e

Vocabulario.
ISO/IEC 27001: Sistema de Gerenciamento de Seguranga — Requisitos.

ISO/IEC 27002: Coédigo de Melhores Praticas para a Gestdo de Seguranca da

Informacao.

ISO/IEC 27003: Diretrizes para Implantagdo de um Sistema de Gestdo da

Seguranc¢a da Informagao.
ISO/IEC 27004: Gestdo de seguranca da informagdo — Medig3o.

ISO/IEC 27005: Gestao de Riscos de Seguranca da Informagao.
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e [SO/IEC 27006: Requisitos para auditorias externas em um Sistema de

Gerenciamento de Seguranga da Informacao.

e [SO/IEC 27007: Referéncias para auditorias em um Sistema de Gerenciamento de

Seguranc¢a da Informagao.
e [SO/IEC TR 27008: Auditoria nos controles de um SGSI.

e [SO/IEC 27010: Gestao de Seguranca da Informacdo para Comunicagdes Inter

Empresariais.

e [SO/IEC 27011: Gestdo de Seguranca da Informagdo para empresa de

Telecomunicagdes baseada na ISO 27002.

e [SO/IEC 27013: Orientag@o sobre a implementa¢ao integrada da ISO/IEC 27001 e
ISO/TEC 20000-1

e [SO/IEC 27014: Governanga de segurancga da informagao

e [SO/IEC TR 27015: Orientacdes de gestdo de seguranca da informacdo para os

servigos financeiros.

e [SO/IEC TR 27016: Gestdo de seguranca da informagdo - Economia

Organizacional

2.4.5.1.1. Norma ISO/IEC 27001

A norma ISO 27001:2005 ¢ a evolugdo natural da norma BS 7799-2:2002, um padrao
britanico que trata da defini¢do de requisitos para um Sistema Gestdo de Seguranca da
Informag@o. Publicada pelo ISO - International Organization for Standardization em outubro
de 2005, atende a todos os tipos de organiza¢do que visam implantar um sistema de gestao de

seguranca da informagdo ISMS - Information Security Management Systems.

De acordo com Fernandes e Abreu (2008), os fornecedores de outsourcing que operam
sistemas estratégicos e criticos os quais sdo mantidos em instalagcdes fora do cliente, devem
obter uma certificagdo em seguranga da informagdo. A norma ISO 27001 prové requisitos e

estabelece, implementa, mantem e melhora os SGSI - Sistemas de Gestdo de Seguranca da
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Informagao e ha mais de uma década tem sido uma das principais referéncias sobre Seguranca

da Informacgao para empresas e profissionais em todo o mundo.

Publicada em portugués pela ABNT em 08 de novembro de 2013, a ISO 2701:2013
cancelou e substituiu a norma ISO 27001:2006. A nova versdo possibilitou alinhamento com
outros sistemas de gestdo como a ISO 9001, ISO 14000, ISO 20000, ISO 22000, ISO 22301
(DODT, 2013).

Conforme a ISACA (2012), empresas que possuem mais de um sistema de gestdo
poderdo centralizar e integrar os mesmos de uma forma efetiva reduzindo a sobrecarga

administrativa.

Esta Norma especifica os requisitos para estabelecer, implementar, manter ¢ melhorar
continuamente um sistema de gestdo de seguranga da informacdo dentro do contexto da
organizagdo. A ISO 27001 também ¢ composta por requisitos para a avalia¢do e tratamento de
riscos de seguranga da informagao a medida das necessidades da organizacdo. Os requisitos
estabelecidos nesta norma sdo genéricos pretende-se que sejam aplicaveis a todas as

organiza¢des independentemente do tipo, tamanho ou natureza (ISO/IEC, 27001:2013)

A ISO 27001 deve ser utilizada como base pelas empresas que desejam obter a
certificacdo empresarial em gestdo da seguranga da informagdo. As organizagdes que a
aplicarem deverdo determinar, previamente, as questdes internas e externas que afetam sua
aplicabilidade de forma a alcangar os resultados pretendidos. Assim, deve-se determinar e

implementar as seguintes acdes:

1) Partes interessadas.

2) Determina¢do dos requisitos relevantes dessas partes interessadas (legais,
regulamentares ou contratuais).

3) Avaliacdo e Limites e a capacidade do Sistema de Gestao.

4) Relacdo entre as atividades da organizagdo e de outras organizagdes.

5) Liderancga de sua dire¢do visando a plena implementagdo do SGSI.

6) Disponibilidade de recursos de todas as naturezas.

7) Comunicacdo aos envolvidos da importancia do SGSI.

8) Determinagdo de responsabilidades de cada segmento envolvido.

A norma ISO/IEC 27001:2013 ¢ composta por 11 segdes e pelo ANEXO A, conforme

a seguir:



1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9
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Secao 0: Introducao

Define o objetivo da norma e também outras normas de gestao compativeis

Sec¢do 1: Escopo

Define que a norma por ser aplicada em qualquer tipo de organizagao.

Secdo 2: Referéncia normativa

Faz referéncia a norma ISO/IEC 27000 — Information technology — Security
techniques — Information security management systems — Overview and vocabulary
Secdo 3: Termos e defini¢des

Também faz referéncia a norma ISO/IEC 27000 por meio da aplicacdo dos termos e
das definicoes.

Secdo 4: Contexto da organizacdo

Define como a organiza¢cdo deve determinar a relevancia das questdes internas e
externas e que afetam a capacidade para que os resultados pretendidos dos sistemas
de gestdo da seguranca da informacao sejam alcangados.

Sec¢ao 5: Lideranca

Define como a alta direcdo deve se comprometer e liderar em relagdo ao sistema de
gerenciamento da seguranca da informagao.

Secdo 6: Planejamento

Sao definidos os requisitos para a avaliacdo e tratamentos dos riscos, as questdes
que devem ser consideradas para o entendimento da organiza¢do e¢ o entendimento
das necessidades e das expectativas das partes interessadas.

Secdo 7: Apoio

Define que a organizacdo deve prover recursos necessarios para o estabelecimento,
implementagdo, manutengdo e melhoria continua do sistema de gestao da seguranga
da informacao.

Secdo 8: Operagdo

Define como a organizagdo deve planejar, avaliar e tratar os riscos para que os

requisitos de seguranca da informacdo sejam atendidos.

10) Se¢do 9: Avaliagdo do desempenho

Define quais sdo os requisitos que a organiza¢do deve monitorar, medir, analisar,

avaliar, auditar e a analise critica da alta direcéo.

11) Segao 10: Melhoria

Define as agdes corretivas quando ocorrer uma ndo conformidade e acdes para a

melhoria continua.
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Anexo A
O Anexo A, com base na tradu¢do da norma ISO 27001:2013, a ABNT NBR
ISO/IEC 27001:2013 € composta por 14 (quatorze) segdes e por 35 (trinta e cinco)

objetivos, conforme apresentando no quadro 14.

Quadro 14 — Se¢des e Objetivos da Norma ISO 27001:2013

(continua)
Sec¢des Objetivos
Politicas de Orientacdo da dire¢do para seguranga da
A.5 |seguranga da A5.1 . sa ca0p gurang
) ~ informacéo
informagao
Organizagdo da A.6.1 Organizagdo interna
A.6 d ) .. .
seguranya da A.6.2 Dispositivos moveis e trabalho remoto
informagao
S A.7.1 Antes da contratagdo
A7 | Desuranca cm A7.2 Durante a contratagao
recursos humanos
A.7.3 Encerramento ¢ mudanca da contratagao
A.8.1 Responsabilidade pelos ativos
A.8 | Gestdo de ativos A.8.2 Classificagao da informagao
A.83 Tratamento de midias
A9.1 Requisitos dos negdcios para controle de acesso
A9 | Controle de acesso A9.2 Gerenciamento de acesso do usuario
' A.9.3 Responsabilidades dos usuérios
A9.4 Controle de acesso ao sistema e a aplicacdo
A.10| Criptografia A.10.1 Controles criptograficos
Seguranga fisica e A.l1.1 Areas Seguras
A1l . :
do ambiente A.11.2 Equipamentos
A.12.1 Responsabilidade e procedimentos operacionais
A.12.2 Protecdo contra malware
A.12.3 Copias de seguranca
A12 Seguranca nas A.12.4 Registros e monitoramento
" |operagdes A.12.5 Controle de software operacional
A.12.6 Gestao de vulnerabilidades técnicas
A127 Consideragdes quanto a auditoria de sistemas de
T informagao
A13 Seguranca nas A.13.1 Gerenciamento da seguran¢a em redes
"7 | comunicagdes A.13.2 Transferéncia de informagao
Aquisicio, Al4.1 Requisit0~s de seguranga de sistemas de
’ informagao
desenvolvimento e -
A.14 ~ Seguranga em processos de desenvolvimento e de
manutencao de A.14.2
sistemas suporte
A.14.3 Dados para teste
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Quadro 14 — Se¢des e Objetivos da Norma ISO 27001:2013

(conclusao)
Sec¢oes Objetivos ‘
Relacionamento na A.15.1 Seguranca da informacdo na cadeia de suprimento

A.15| cadeia de

Gerenciamento da entrega do servigo do

suprimento A15.2 fornecedor

Gestdo de incident - . . ~
esta0 de Melaentes Gestao de incidentes de seguranca da informagao

A.16 | de seguranga da A.16.1 e melhorias
informagao
Aspectos da A.17.1 Continuidade da seguranca da informagéo

seguranca da
informagdo na

A.17 N
gestdo da A.17.2 Redundancias
continuidade do
negdcio
A.18.1 Conformidade com requisitos legais e contratuais

A.18 | Conformidade

A.18.2 Analise critica da seguranca da informagao

Fonte: ISO/IEC 27001:2013

2.4.5.1.2. Norma ISO/IEC 27002

Com origem no padrido britanico BS 7799 e adotada pela ISO - International
Standards Organization no ano de 2000, a ISO 27002 ¢ reconhecida mundialmente como o

mais completo padrio para Segurancga da Informacao.

A ISO 27002 define um conjunto de controles com melhores praticas em seguranga da
informagdo e atende organizacdes de todos os portes, segmentos e independe da tecnologia

utilizada.

Recomenda-se que essa norma seja utilizada em conjunto com a norma ISO 27001,
porém ela também pode ser consultada de forma independente com a finalidade de adog¢ao das

boas praticas.

A Estrutura da norma ABNT NBR ISO/IEC 27002:2013 ¢ composta por pelas se¢des

e pelos objetivos apresentados no quadro 15.
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Quadro 15— Secdes e Objetivos da Norma ISO 27002:2013

(continua)
Secdes Objetivos
Politicas de Orientacdo da dire¢ao para seguranga da
A.5 |seguranga da AS.1 . sa §a0p & ¢
) - informacao
informagao
Organizagdo da A.6.1 Organizagdo interna
A.6 d ) .. .
seguranya da A.6.2 Dispositivos moveis e trabalho remoto
informagao
S A.7.1 Antes da contratagdo
A7 cguranca em A.7.2 Durante a contratagdo
recursos humanos
A.7.3 Encerramento ¢ mudanca da contratagao
A.8.1 Responsabilidade pelos ativos
A.8 | Gestdo de ativos A.8.2 Classificagao da informagao
A.8.3 Tratamento de midias
A9.1 Requisitos dos negdcios para controle de acesso
A9 Controle de A9.2 Gerenciamento de acesso do usuario
' acesso A.9.3 Responsabilidades dos usuarios
A9.4 Controle de acesso ao sistema e a aplicacdo
A.10 | Criptografia A.10.1 Controle criptograficos
Seguranga fisica e A.l1.1 Areas Seguras
A1l . :
do ambiente A.11.2 Equipamentos
A.12.1 Responsabilidade e procedimentos operacionais
A.12.2 Protecdo contra cddigos maliciosos
A.12.3 Copias de seguranca
Seguranca nas A1D.4 Registros e monitoramento (log) de administrador
A.12 operagdes e operador
A.12.5 Controle de software operacional
A.12.6 Gestdo de vulnerabilidades técnicas
Consideragdes quanto a auditoria de sistemas de
A.12.7 . ~
informagao
Seguranga nas A.13.1 Gerenciamento da seguranca em redes
A.13 - — : <
comunicagdes A.13.2 Transferéncia de informagao
Aquisicdo, A141 Requisito~s de seguranga de sistemas de
’ informagao
desenvolvimento -
A.14 - Seguranga em processos de desenvolvimento e de
e manuten¢do de A.14.2
sistemas suporte
A.14.3 Dados para teste
Relacionamento A15.1 sfgﬁigﬁﬁoda informacdo na cadeia de
A.15 |na cadeia de pIIme :
! Gerenciamento da entrega do servigo do
suprimento A.15.2
fornecedor
Gestao de
A16 incidentes de A16.1 Gestao de incidentes de seguranga da informagao

seguranca da
informagao

e melhorias




86

Quadro 15— Secdes e Objetivos da Norma ISO 27002:2013

(conclusao)
Sec¢odes Objetivos

Aspectos da A.17.1 Continuidade da seguranga da informagéo
seguranca da

A17 informagdo na

' gestao da A.17.2 Redundéncias

continuidade do
negdcio

A8 | Conformidade A.18.1 C01’1ff)rmid’a'de com requisitos le.gais e coiltratuais

A.18.2 Analise critica da seguranca da informagéo

Fonte: ISO/IEC 27002:2013

2.4.6 Modelos Relacionados a Seguranga do Sistema Financeiro

A Lei americana Sarbanes Oxley abrange as empresas estrangeiras e brasileiras com
registro na Securities and Exchange Commission, as quais realizam negociagdes de a¢des nas
bolsas de valores dos Estado Unidos e assim como as empresaS brasileiras que sdo

financiadas por empresas americanas (LELIS; PINHEIRO, 2009).

Com Basiléia III, pretende-se fortalecer a resiliéncia do setor bancério tornando-o
mais capaz de lidar com questdes cruciais para o sistema financeiro, € para a economia como
um todo, evitando os riscos que geraram a crise financeira internacional (LEITE, REIS,

2013).

2.4.6.1. Basiléia Il

O Comité de Basiléia sobre Supervisdo Bancaria (BCBS) divulgou no ano de 1998 o
documento [International convergence of capital measurement and capital standards,
chamado de Basiléia I. Nesse documento foram propostas praticas regulatorias vigentes para

bancos internacionalmente ativos sendo adotadas em diferentes paises.

De acordo com Sobreira (2005) o acordo Basiléia I, € um acordo que foi criado com o

objetivo ter uma a¢do de regulacdo prudencial. O acordo Basiléia I destacava que deveria
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haver um nivelamento nas condi¢des de concorréncia entre bancos internacionalmente ativos.
Ja o acordo Basiléia II aborda os riscos bancarios, o que implica uma analise de situagdes
incomuns ou até improprias, levando em consideracdo o conjunto de riscos a que cada

instituicdo poderia se sujeitar.

O acordo de Basiléia III ¢ um o conjunto de mudangas criadas pelo Comité de Basiléia
que foram introduzidas no documento conhecido como Basiléia II no ano de 2004. Desde o
final da década de 1980 o comité tem sido o principal formulador de propostas de regulagao

bancaria internacional de natureza prudencial.

O Basiléia III é também conhecido como um conjunto abrangente de medidas e de
reformas intitulado de International convergence of capital measurement and capital
standards, desenvolvidas pelo Comité de Basiléia de Supervisdo Bancaria-BCBS, para
fortalecer a regulagdo, supervisdo e gestdo de riscos do setor bancario (BSI, 2011). O novo
acordo deve servir para reforcar a solidez e a estabilidade do sistema bancario internacional.
O novo framework deve ser claro e deve apresentar um alto grau de consisténcia em sua aplicagdo
pelos bancos de diferentes paises com o objetivo de diminuir a desigualdade competitiva entre os

bancos internacionais

O Basiléia III, ou o Terceiro Acordo da Basiléia, é um padrao global de regulacdo
sobre a adequacdo de capital bancario, testes de estresse e risco de liquidez do mercado. Foi
acordado entre os membros do Comité de Basiléia de Supervisdo Bancaria, entre os anos de

2010 e 2011 sendo programado para ser introduzido a entre os anos de 2013 e 2015.

O Basiléia III foi desenvolvido em resposta regulatoria a crise internacional e
apresenta recomendacdes das melhores praticas propondo o aumento da qualidade e
quantidade de capital para tornar o sistema financeiro mais flexivel, reduzir custos de crises

bancdrias e amparar o crescimento sustentavel (BSI, 2011).

A nova regulamenta¢do do Basiléia III manteve as suas bases ligadas a Basiléia II. No
entanto foram realizadas mudangas nos direcionamentos iniciais para que a essa reforma
alcancasse os objetivos tracados inicialmente. As principais mudangas no acordo Basiléia I11
sdo:

1) A reformulagdo da estrutura de capital das institui¢des financeiras, dividida, por sua

vez, entre:

a) O aprimoramento do calculo do ativo ponderado pelo risco.



88
b) A ampliacdo dos requerimentos de capital.
c) A redefinicdo do capital regulamentar e seus niveis.
2) A introdugdo dos indices de liquidez.
3) A introducdo do indice de alavancagem.

De acordo com ANBIMA (2010) o Basiléia II apresenta um foco no “Capital
regulamentar”. Ja o Basiléia III ¢ focado no “Capital Principal”. Além dessas mudangas sdo
definidos com maior rigor no Basiléia III os instrumentos elegiveis a compor os diferentes

niveis de capital, conforme apresentado na figura 13.

Figura 13 — Categorizagdo do Basiléia II e Basiléia III

Basilewa 11

Mivel I

€ apital
Regulnmentsr

Sivel 11

Basilea 111

Capital Principal

Mivel 1

 apital
Regulamentar

Capital Adicional

1
MNivel 1 |

Fonte: Adaptado de ANBIMA (2010)

2.4.6.2. Lei Sarbanes Oxley - SOX

A ocorréncia de falhas de governanga corporativa levantou preocupagdes sobre a
integridade das informacdes contabeis prestadas aos investidores e resultou em uma queda na
confianca dos investidores. Essas falhas foram amplamente divulgadas e, finalmente, levou a

aprovacdo da Lei Sarbanes Oxley (COHEN; DEY; LYS, 2007)
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A lei Sarbanes-Oxley, chamada de SOX, visa garantir a criagdo de mecanismos de
auditoria e seguranca confidveis nas empresas incluindo ainda regras para a criacdo de
comités encarregados de supervisionar suas atividades e operacdes de modo a mitigar riscos
aos negocios, evitar a ocorréncia de fraudes ou assegurar que haja meios de identifica-las
quando ocorrem, garantindo a transparéncia na gestdo das empresas. Esta lei também destaca
a aplicabilidade as empresas estrangeiras que possuem valores mobilidrios registrados na SEC
— Securities and Exchange Comission, o que estende de forma consideravel o escopo da

aplicacdo da legislagdo norte-americana de mercado de capitais.

Para algumas empresas a conformidade com a lei SOX - Sarbanes-Oxley ¢ uma
necessidade real. Todas as companhias com ac¢des comercializadas na bolsa de valores de
Nova lorque precisam comprovar que seus processos para geracdo de resultados financeiros
estdo protegidos contra fraudes, fornecendo maior transparéncia para acionistas ¢ entidades

reguladoras (FERNANDES; ABREU, 2014).

Os titulos e as segdes da SOX definem as responsabilidades de gerenciamento dos
relatorios anuais e semestrais, o ambiente de controle, ¢ a medi¢ao das atividades de controle.
A lei SOX ¢ dividida em 14 titulos, distribuidos em 1107 se¢des, conforme apresentado no

quadro 16:

Quadro 16 — Os onze titulos da SOX

Titulo Conteudo
Titulo I Conselho de Fiscalizagdo das Normas Publicas de Contabilidade das Empresas

Titulo 11 Auditores Independentes

Titulo 111 Responsabilidades das Empresas

Titulo IV | Divulgacdes Financeiras Aditadas

Titulo V Conflito de Interesse dos Analistas

Titulo VI Recursos e Poderes das Comissdes
Titulo VII | Estudos e Relatorios
Titulo VIII | Contabilidade das Pessoas Juridicas e no caso de Fraude

Titulo IX | Penas para Crimes de Colarinho Branco

Titulo X Restituigdo de Impostos Pagos pelas Empresas

Titulo XI Fraude dentro do Ambito Empresarial e na sua Contabilidade
Fonte: Adaptada de Fernandez e Abreu (2014)
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3. METODO DE PESQUISA

Para atender os objetivos desta pesquisa foram utilizados varios procedimentos
técnicos. Este capitulo tem por finalidade apresentar o método de pesquisa utilizado neste

trabalho.

3.1. Caracterizacio da Pesquisa

Para Mattar (2001) € necessario que o pesquisador saiba exatamente qual ¢ a sua
pretensdo com relacdo ao assunto a ser pesquisado, ou seja, o que sera medido, onde e como
sera feito e por que deve ser feito pois as questdes de pesquisa devem ser elaboradas com base

no conhecimento do problema estudado.

Este trabalho de pesquisa, aplicada quanto ao tipo, tem objetivo descritivo. Para Gil
(2002), a finalidade das pesquisas descritivas ¢ a apresentagdo de carateristicas de um
determinado fendomeno ou populagdo ou estabelecer relacdes entre varidveis. Assim, a
presente pesquisa foi realizada em quatro fases utilizando uma abordagem quantitativa com

amostragem probabilista obtida por conveniéncia.

Considerando-se que o fornecimento de servigos terceirizados se da para varios tipos
de empresas, surgiu a primeira questdo: qual ramo de atividade devemos pesquisar? Qual
segmento demanda mais servigos terceirizados de TI? Assim, na primeira fase, foi realizada
uma pesquisa do tipo survey, apresentada no anexo A, com a finalidade de identificar qual € o
ramo principal da atividade de negocio das empresas que mais utilizam o servigo de
terceirizagcdo de TI. O questionario foi enviado para trinta consultores séniores de outsourcing

de empresas sediadas na cidade de Sao Paulo.

Conforme Hyman (1957) esse tipo de pesquisa apresenta uma func¢do descritiva da
acumulacdo de fatos e opinides expressas, representativas da populacdo-meta. Esse método
tem a fungdo de explorar algo que pode ser alcangado por meio de instrumentos, tais como

como analise multidimensional e andlise simultdnea de muitas variaveis.
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Conforme Aaker e Day (1990), uma das principais vantagens da pesquisa survey ¢ que
ela permite realizar a coleta de uma grande quantidade de dados sobre um determinado

respondente de uma s6 vez, onde estes dados podem ser de:
1) Extensdo dos conhecimentos e profundidade.
2) Atitudes, interesses e opinides.
3) Comportamento.
4) Variaveis de classificacao.

Ainda nessa fase, foi realizado o mapeamento dos processos similares entre os

frameworks estudados.

Na segunda fase, a partir do referencial teodrico que determinou os processos que
compde cada um dos modelos de referéncia, foram identificados os processos similares com o
objetivo de verificar o grau de importancia e concordancia e frequéncia desses processos.
Com isso, foi estruturado um questionario para fornecedores € um para clientes com o intuito
de verificar a importancia, concordancia e frequéncia de cada um dos processos. Para a
validacdo da estrutura e clareza foi enviado um questionario para dois consultores séniores e

para uma empresa prestadora de servicos de outsourcing, conforme o anexo B.

Na terceira fase foi realizada nova pesquisa survey com funcionarios de empresas
prestadoras de servigos de outsoucing (fornecedores) e com funciondrios de instituicdes
financeiras (clientes), agora para determinar qual o grau de importancia, concordancia e
frequéncia de cada um dos processos. Foi enviado para cada um deles um e-mail contento o
link da web do questionario disponibilizado no Survey Monkey e a carta de apresentacdo da

pesquisa expondo o objetivo da pesquisa.

Por meio da utilizagdo da escala Likert variando de 0 (zero) a 10 (dez) e acrescentada
da opgdo “Nao se Aplica”. Foram elaborados dois questionarios, sendo um para clientes € um
para fornecedores, conforme apresentados nos Apéndices M e N. A utilizacdo dessa escala
permite testar as afirmagdes, cuja base semantica sdo as questdes do objeto de estudo deste

trabalho.

A aplicagdo dos questionarios permitiu determinar o grau de concordancia,
importancia e frequéncia de maneira a verificar se os processos levantados pelas comparagdes

dos modelos de referéncia constantes na figura 3, estdo sendo entregues seja na visdo dos
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fornecedores, ou seja, fornecedores de servigos de outsourcing de TI e dos clientes, ouse seja,

usudrios dos servigos de outsourcing de TI.

Nesse trabalho, as questdes nimero 1 e 2 s@o apenas questdes para o controle dos
envios. A questdo numero 3 tem por objetivo verificar qual é a fun¢do ocupada pelo
respondente da pesquisa. A questdo numero 4 verifica quais sdo os modelos de referéncia
utilizados pelos fornecedores e usuarios de servico de terceirizacdo de TI e a questdo numero
5 tem por finalidade de verificar ao grau de importancia, concordancia e frequéncia de cada

um dos 43 processos apresentados no quadro 25.

Na quarta fase foi feita a andlise e o tratamento dos dados por meio da pesquisa
realizada com fornecedores e usuarios dos servicos de terceirizagdo de TI utilizando

ferramentas do MS Excel.

O tratamento e a analise das respostas da survey é de abordagem quantitativa que para
Lakatos (2001), tem como propdsito realizar investigacdes de carater empirico com o objetivo
de delinear ou analisar as caracteristicas de fatos ou fendmenos, avaliar programas, ou isolar
as variaveis chaves. Minayo (1998), corrobora dizendo que esse tipo de pesquisa aprofunda
no que ndo ¢ aparente, ou seja, “no mundo dos significados, das acdes e relagdes humanas”

(MINAYO, 1998).

Nesse tipo de pesquisa sdo utilizados instrumentos estatisticos para que seja definida a
amostra e o universo de pesquisa, de tal forma que essa etapa possa processar e assegurar todo

o processo de consisténcia, legitimidade e validade (TOZONI-REIS, 2009).

Conforme Gomides (2002), o método estatistico tem por finalidade reduzir os
fendmenos socioldgicos, econdmicos e politicos a limites quantitativos. A manipulagdo
estatistica permite verificar as ligagdes entre os fenomenos e a obter generalizagdes sobre sua

ocorréncia natureza ou significado.
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar as comparagdes entre os processos similares,
entre os modelos referéncia apontados no referencial tedrico, que definem a relagdo entre as
empresas contratantes e provedoras de servigos terceirizados de TI sediadas na cidade de Sao

Paulo.

4.1. Escolha do segmento a ser pesquisado junto aos usuarios de servicos de TI

Conforme descrito na fase 1 do método de pesquisa, foi identificado qual o segmento
que mais utiliza os servi¢os de terceirizagdo de TI. Foram entrevistadas vinte e nove pessoas
das vérias areas que contratam o servigo de terceirizacdo de TI. Dessas, 25 (86,21%)
trabalham em empresas que prestam servicos de terceirizagdo de TI. Treze (48,15%)
responderam que atendem empresas do setor bancario conforme apresentado no APENDICE

L.

4.2. Comparacao entre os processos dos modelos de referéncia utilizados na gestiao de

operacdes de servicos terceirizados de TI

Serdo apresentadas a seguir as comparagdes entre os processos similares, que definem

a relagdo entre as empresas contratantes e provedoras de servigos terceirizados de TI.

4.2.1. Processos similares entre os modelos PMBoK, CMMI, PRINCE 2

Foram realizadas as comparagdes entre os modelos relacionados a projetos de TI
(PMBoK, CMMI, PRINCE?2). O PRINCE2 e o PMBoK sao considerados os mais populares

entre os frameworks relacionados a projeto em que se sugere a utilizacdo de uma abordagem
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combinada entre os modelos (MATARI, 2014)

Em seguida realizamos o mapeamento entre os processos similares do PRINCE2 e do
PMBoK. A partir do resultado obtido foi realizada o mapeamento do CMMI-SVC V1.3,

conforme as matrizes de comparacao apresentadas nos apéndices A e B.

Quadro 17 — Processos similares entre os modelos PMBOX, CMMI, PRINCE 2

PROCESSOS

Desempenho do Processo Organizacional
Desenvolvimento de Sistema de Servico
Gerenciamento Integrado de Projeto
Gerenciamento da Configuragdo
Gerenciamento de Acordo com Fornecedores
Gerenciamento de Requisitos
Gerenciamento de Riscos
Gerenciamento Quantitativo de Projeto
Medicdo e Analise
Monitoramento ¢ Controle de Projeto
Planejamento de Trabalho
Treinamento Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desse mapeamento foram definidos os processos relacionados a modelos a
projetos de TI, conforme apresentados no quadro 17, cujo a defini¢do dos processos foi

extraida do CMMI-SVC V1.3 que serviu como o framework referéncia nesta comparagao.

Conforme o CMMI-SVC V1.3 serdo apresentadas as defini¢des cada um dos
processos apresentados no quadro 16:

e Desempenho do Processo Organizacional
E o processo que estabelece um entendimento quantitativo do desempenho dos
processos selecionados de um conjunto de processos de apoio padrido da
organizagdo que visam alcangar os objetivos de qualidade e de desempenho.

e Desenvolvimento de Sistema de Servigo
E o processo analisa, projeta, desenvolve, integra, verifica e valida os sistemas de
servigos, incluindo componentes do sistema de servigos, para que sejam cumpridos
os acordos de servigos ja existentes ou previstos.

e Garantia da Qualidade de Processo e Produto
E o processo responsavel pela gestdo do pessoal com uma visdo objetiva em
processos e produtos.

e Gerenciamento da Configuracao
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E o processo que estabelece ¢ mantém a integridades dos produtos utilizando a
identificagdo de configuracdo, controle de configuracdo, relato da situagdo da
configuragdo e auditorias da configurag@o.

Gerenciamento de Acordo com Fornecedores

E o processo que gerencia a aquisi¢do de produtos e servicos de fornecedores.
Gerenciamento de Requisitos

Esse processo gerencia todos os requisitos técnicos, ndo técnicos ¢ que incidem
sobre o trabalho da organizacdo gerados pelo grupo de trabalho.

Gerenciamento de Riscos

E o processo responsavel por identificar potenciais problemas antes que esses
ocorram de modo que as atividades de manipulagdo risco posam ser planejadas
conforme necessario durante todo o ciclo de vida do produto ou do trabalho
visando mitigar os possiveis impactos sobre a realizacdo dos objetivos.
Gerenciamento Integrado de Projeto

Esse processo estabelece e gerenciar o trabalho e o envolvimento das partes
interessadas conforme um processo integrado e definido que é adaptado a partir do
conjunto de processos padrdo da organizagao.

Gerenciamento Quantitativo de Projeto

Esse processo gerencia de forma proativa o desempenho da organizacdo visando o
cumprimento dos objetivos de negdcios.

Medicao e Analise

Esse processo € responsavel em desenvolver e manter a capacidade de medigdo
utilizadas para apoiar as necessidades de informagdes de gestao.

Monitorar e controlar o trabalho do projeto

Esse processo fornece uma compreensdo do trabalho em curso para que s agdes
corretivas apropriadas possam ser tomadas quando ha um desvio significativo do
desempenho com relag¢@o ao plano inicial.

Planejamento do Projeto

Esse processo estabelece e manter os planos que definem as atividades de trabalho.
Treinamento Organizacional

Esse processo tem por objetivo o desenvolvimento de conhecimentos e habilidades
das pessoas para que possam desempenhar suas fungdes de forma eficiente e

eficaz.
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4.2.2. Processos similares entre os modelos COBIT 5.1, ITIL V3 e ISO/IEC 2000:201 1

Foram realizadas as comparagdes entre os Modelos Relacionados a Servigos de TI
(COBIT X ITIL X ISO 20000). Na visao Fernandes e Abreu (2008), o COBIT ¢ a modelo
referéncia mais abrangente em termos de atendimento a gestdo de TI que por esse motivo foi
escolhido como base. Conforme Santos (2010), ¢ possivel combinar os modelos tomando
como base o COBIT que realiza o controle dos processos e na ITIL responsavel pela execugao

dos processos alinhados com a norma ISO/IEC 20000.

Em seguida realizamos o mapeamento entre os processos similares do COBIT 5 e do
ITIL v3. A partir do resultado obtido foi realizado o mapeamento da norma ISO 20000:2011,

conforme as matrizes de comparacao apresentadas no apéndice C e D.

A partir desse mapeamento foram definidos os processos relacionados a modelos de
servicos de TI, conforme apresentados no quadro 18, cujo a defini¢do dos processos foi

extraida do COBIT 5 que serviu como o framework referéncia nesta comparagao.

Quadro 18 — Processos similares entre os modelos COBIT 5, ITIL V3 e ISO 20000:20011

(continua)

COBIT 5 ITIL v3 ISO/IEC 20000:2011

6.4 Orcamento e
contabilizagdo para
Servigos

APO06 ES - Gerenciamento
Gerenciar Or¢amento e Custos | Financeiro de TI

ES - Gerenciamento do
Portfolio de Servigos
ES - Gerenciamento da
APO09 Demanda

Gerenciar Contratos de DS - Gerenciamento do 4. Gestao de servigos de TI
Prestacdo de Servigos Catalogo de Servicos

DS - Gerenciamento do Nivel
de Servico

MCS - Medig¢ao de Servigos

7.1 Gestdo do
relacionamento de
negdcios

TS - Planejamento e Suporte

APOI10 - Gerenciar Qualidade de Transicio

APO13 DS - Gerenciamento de 6.6 Gestdo da seguranca da
Gerenciar Seguranga Seguranca da Informagao informagao
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Quadro 18 — Processos similares entre os modelos COBIT 5, ITIL V3 e ISO 20000:20011

(conclusao)

COBIT 5

ITIL v3

ISO/IEC 20000:2011

BAIO4
Gerenciar Disponibilidade e
Capacidade

DS - Gerenciamento da
Disponibilidade

6.5 Gerenciamento de
capacidade

DS - Gerenciamento da
Capacidade

6.3 Gerenciamento de
disponibilidade

BAIO06 - Gerenciar mudangas

TS - Gerenciamento de
Mudanga

9.2 - Gerenciamento de
mudanca

BAI10 -
Gerenciar a configuragdo

TS - Gerenciamento de
Configuracdo e Ativo do
Servico

9.1 - Gerenciamento de
configuragao

DSSO02 -
Gerenciar as requisi¢des de
servigos e incidentes

OS - Gerenciamento de
Incidente

OS - Cumprimento de
Requisicao

8.1 - Gerenciamento de
incidente

DSSO03 - OS - Gerenciamento de 8.2 - Gerenciamento de
Gerenciar problemas Problema problema
DSS04 - DS - Gerenciamento da 6.3 - Continuidade do

Gerenciar a continuidade

Continuidade do Servigco

Servigo

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme o COBIT 5, serdo apresentadas as definigdes cada um dos processos

apresentados no quadro 17:

e (Gerenciamento Financeiro de TI:

E a funcdo e o processos responsavel pelo gerenciamento dos requisitos de

contabilidade, or¢camento e cobranga de um provedor de servigo de TI.

e Gerenciamento do Portfélio de Servigos:

E o processo responsavel por gerenciar o portfolio de servigo. Esse gerenciamento

considera servicos em termos do valor ao negocio agregado ao cliente.

e (Gerenciamento da Demanda:

Atividades que entendem e influenciam a demanda do cliente por servigcos e o

fornecimento da capacidade para atingir essa demanda.

e Gerenciamento do Catalogo de Servigos:

E o processo responsavel pelas informacdes sobre as entregas, pregos, pontos de

contrato, processos de criagdo da ordem e pela sua requisigao.
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Gerenciamento do Nivel de Servigo:

E o processo responsavel por negociar acordos de nivel de servico e garantir que

esses acordos sejam cumpridos.
Medicao de Servigos:

E o processo responsavel pela medicio e pela informacio do desempenho em

relacdo as metas de um servi¢o de ponta a ponta.
Planejamento e Suporte de Transi¢ao:

E o processo responsavel pelo planejamento de todos os processos de transi¢io de

servigcos e coordenacdo de recursos que sao requeridos.
Gerenciamento de Seguranga da Informacao:

E o processo que garante a confidencialidade, integridade e disponibilidade de

ativos de uma organizagdo, informagao, dados e servicos de T1.
Gerenciamento da Disponibilidade:

E o processo responsavel por definir, analisar, planejar, medir ¢ melhorar todos os
aspectos da disponibilidade dos servigos de TIL E responsavel também em garantir
que toda a infraestrutura de TI, processos, ferramentas e papéis sejam apropriados

para as metras de nivel de servigo em relagdo a disponibilidade.
Gerenciamento da Capacidade:

E o processo responsavel por garantir que a capacidade de um servigo de TI e da
infraestrutura de TI sdo capazes de entregar as metas de nivel e servigos acordadas

a um custo efetivo em prazos adequados.
Gerenciamento de Mudanga:

E o processo responsavel por controlar o ciclo de vida de todas as mudangas. Esse
processo tem por principal objetivo permitir que mudangas que gerem beneficios

sejam executadas com a minima interrupc¢ao dos servicos de T1.
Gerenciamento de Configuracao e Ativo de Servigo:

Gerenciamento de configuragdo € o processo responsavel por manter as
informagdes sobre os itens de configuragdo necessarios para a entrega de servicos

de TI, incluindo seus relacionamentos. Esse processo faz parte do processo de
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gerenciamento de configuragdo e ativo de servigo que € responsavel por rastrear e
apresentar o valor e a responsabilidade financeira dos ativos durante o seu ciclo de

vida.
e (QGerenciamento de Incidente:

E o processo responsavel por gerenciar o ciclo de vida de todos os incidentes. Esse
processo tem por objetivo principal restabelecer o servigo de TI aos usudrios o

mais breve possivel.
e Cumprimento de Requisi¢ao:

E o processor responsavel por gerenciar o ciclo de vida de todas as requisi¢des de

Servigos.
e (QGerenciamento de Problema:

E o processo responsavel por gerenciar o ciclo de vida de todos os problemas. Os
principais objetivos do gerenciamento de problemas sdo: prevenir a ocorréncia de

incidentes e minimizar o impacto de incidentes que nao puderam ser prevenidos.
e Gerenciamento da Continuidade do Servico:

E o processo responsavel pelo gerenciamento dos riscos que podem ter um sério
impacto nos servigos de TI. Esse servi¢o tem por objetivo garantir que o provedor
de servico de TI possa prover o minimo nivel de servico acordado por meio da
redu¢do do risco a um nivel aceitavel e também pelo planejamento da recuperacdo

dos servigos de T1.

4.2.3. Processos similares entre os modelos eSCM-CL e eSCM-SP

Foram realizadas as comparagdes entre os modelos relacionados a terceiros (eSCM-SP
v2.01 X (eSCM-SP) v2.01), conforme o quadro de comparacdo apresentado no apéndice E e
conforme o quadro 19. Os modelos eSCM-CL e eSCM-SP tém por objetivo permitir um
alinhamento das estratégias com as operagdes (BARIOTO; GALEGALE, 2010).

Para Féliz-Sanchez e Calvo-Manzano, 2015 esses modelos fornecem suporte para a

criagdo e manutencdo da capacidade de trabalho definindo as tarefas das baselines de



capacidade para os clientes da organizacdo com foco na area de servigos de TI.

Quadro 19 — Processos similares entre os modelos eSCM-CL e eSCM-SP

(continua)
(eSCM-CL) v1.11 (eSCM-SP) v2.01
.. .. prf0l
str04 Objetivos da Terceirizagdo
prf04
gov02 [ Gerenciamento do Fornecedor rel01
) o knw04
gov04 [ Definir Processos Terceirizados
prf02
gov05 [ Alinhamento Estratégico e Arquiteturas tch04
gov07 | Adaptacdo a Mudanga no Negocio del07
rel01 Interacdo com o Fornecedor rel01
rel02 Relacionamento com o Fornecedor rel06
rel04 Gerenciamento de Problemas rel01
rel05 Adequacdo Cultural rel04
rel06 Relacionamento Colaborativo rel08
) rel08
rel07 Relacionamento para Inovagao
prfll
val01 Desempenho Organizacional com Terceirizagdo prfo5
val02 Capability Baselines prf08
val03 Comparativos de Processos Terceirizados prf09
val04 Melhoria de Processos Terceirizados prf06
101
val05 Inovagio bp
prfll
) rel05
ocm(02 | Envolvimento dos Stakeholders
ppl02
ppl01 Atribuir Responsabilidades da Terceirizagdo ppl04
ppl02 Competéncias do Pessoal ppl08
ppl03 Competéncias com a Terceirizacdo ppl06
ppl04 Defini¢do de Papéis ppl05
knw01 [Providenciar Informagdes Necessarias knw02
knw02 [ Sistema de Conhecimento knw03
knw03 [Informag¢des de Mercado cnt04
. , knw05
knw04 | Licdes Aprendidas
rel05
knw05 [ Compartilhamento de Conhecimentos knw01
tchO1 Gerenciamento dos Bens tch03
tch02 Gerenciamento das Licengas tch02
tch03 Integragdo Tecnologica tch04
thrO1 Gerenciamento de Riscos da thr02

100
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Quadro 19 — Processos similares entre os modelos eSCM-CL e eSCM-SP

(continuag¢do)
thr02 Gerenciamento do Risco Organizacional zzg;
thr03 Propriedade Intelectual thr05
thr04 Seguranca e Privacidade thr04
thr05 Conformidade thr06
thr06 | Continuidade do Negocio (o7

tfr03

cnt06
spe01 Comunicar Requisitos cnt07

cnt08
agr01 Diretrizes Negociagdo cnt01
agr02 Confirmar Condi¢des Existentes cnt03
agr03 Negociagdo cnt05
agr04 Papéis Contrato cnt09

sdd04
agr05 Definir ANS & Métricas cntl0

cntll
agr06 Criar o Contrato cntl0
agr07 Alteracdo de Contrato cntll
tfr01 Transi¢do do Servigo sddo2

sdd03
tfr02 Verificar o Esquema sdd07
tfr03 Transferéncia de Recursos ao Fornecedor tfr01
tfr04 Transferéncia de Pessoal ao Fornecedor tfr02
tfr05 Transferéncia de Conhecimento ao Fornecedor tfr01

rel01
mgt01 [ Executar o Gerenciamento da Terceirizacdo del01

del02
mgt02 | Monitoramento do Desempenho del04
mgt03 | Gerenciamento Financeiro del08
mgt05 [ Monitoramento de Problemas e Incidentes j::gz
mgt06 | Gerenciamento da Entrega dos Servigos 4el3

del07
mgt07 | Gerenciamento das Mudangas nos Servigos del07
mgt08 [ Revisar o Desempenho dos Servigos del04
mgt09 | Stakeholder Feedback rel05
cmp0O1 |Planejamento da Finalizagdo tfr04
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Quadro 19 — Processos similares entre os modelos eSCM-CL e eSCM-SP

(conclusao)
cmp02 | Continuidade dos Servigos tfr03
cmp03 | Transferéncia de Recursos do Fornecedor tfr04
cmp04 | Transferéncia de Pessoal do Fornecedor tfr05
cmp05 | Transferéncia de Conhecimento do Fornecedor tfr06

Fonte: Elaborado pelo Autor

A partir do resultado obtido, foi verificado que o modelo eSCM-CL cobre

integralmente o modelo eSCM-SP.

Finalmente realizamos o mapeamento entre os processos similares do COBIT 5 e do

eSCM-SP conforme a matriz de comparacao apresentada no apéndice F.

4.2.4. Processos similares entre os modelos BSC e Seis Sigma

As organizagdes operam em diferentes contextos determinados por fatores externos e

internos exigindo desta forma um sistema personalizado de gestdao e de governanga. A cascata

proposta pelo COBIT 5, permite transformar as necessidades das partes interessadas em

objetivos corporativos especificos e personalizados.

A cascata do COBIT 5 é composta por quatro fase, conforme a seguir:

I.

As necessidades das partes interessadas sdo influenciadas pelos direcionadores

das partes interessadas.

As tendéncias com mudangas de estratégias nos negdcios € no ambiente

regulatorio bem como novas tecnologias influenciam as necessidades das partes

interessadas.

Os objetivos corporativos sao desdobrados por meio das necessidades das partes

interessadas.

Esses objetivos corporativos foram criados por meio da utilizagdo das dimensdes

do BSC.
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3. Cascata dos Objetivos Corporativos em Objetivos de TI.

O atingimento dos objetivos corporativos exige uma série de resultados de TI que

sdo representados pelos objetivos relacionados a TI. Os resultados de TI,

estruturados com base nas dimensdes do balanced scorecard para TI, podem ser

alcancados por meio dos objetivos corporativos, conforme apresentado no quadro

20.

4. Cascata dos Objetivos de TI em Metas do Habilitador.

Os processos do COBIT 5 sao os habilitadores para que os objetivos de T1 possam

ser alcangados, no conforme apresentado no apéndice G.

Quadro 20 — Objetivos de T1

Dimensiao BSC de
TI

Objetivo da Informacio e Tecnologia Relacionada

Financeira

Alinhamento da estratégia de negocios e de T1

Conformidade de TI e suporte para conformidade do negdcio com
as leis e regulamentos externos

Compromisso da geréncia executiva com a tomada de decisdes de
TI

Gestdo de risco organizacional de TI

Beneficios obtidos pelo investimento de TI e portfolio de servigos

Transparéncia dos custos, beneficios e riscos de TI

Cliente

Prestacdo de servigos de TI em consondncia com os requisitos de
negocio

Uso adequado de aplicativos, informagdes e solucdes tecnologicas

Interna

SR I (N W

Agilidade de TI

Seguranca da informacao, infraestrutura de processamento e
aplicativos

11

Otimizagdo de ativos, recursos e capacidades de TI

12

Capacitagdo e apoio aos processos de negocios através da
integragdo de aplicativos e tecnologia

13

Entrega de programas fornecendo beneficios, dentro do prazo,
or¢amento e atendendo requisitos

14

Disponibilidade de informagdes tteis e confidveis para a tomada de
decisdo

15

Conformidade de T1 com as politicas internas

Treinamento e
Crescimento

16

Equipes de TI e de negdcios motivadas e qualificadas

17

Conhecimento, expertise ¢ iniciativas para inovagdo dos negdcios

Fonte: COBIT 5, 2012
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Tomando por referéncia as dimensdes do BSC podem ser determinadas as relagdes
entre as necessidades das partes interessadas € um conjunto de objetivos corporativos
genéricos, conforme apresentado no quadro 21 que podem ser mapeados com base em uma

lista que representa os objetivos mais utilizados por uma organizagdo (COBIT 5, 2012).

Quadro 21 — Atendimento as necessidades das partes interessadas

Dimensao BSC Objetivo corporativo

1. Valor dos investimentos da organizacdo percebidos pelas partes
interessadas

. Portfélio de produtos e servicos competitivos

Financeira . Gestdo do risco do negdcio (salvaguarda de ativos)

. Conformidade com as leis e regulamentos externos

. Transparéncia financeira

. Cultura de servico orientada ao cliente

. Continuidade e disponibilidade do servigo de negocio

Cliente . Respostas rapidas para um ambiente de negdcios em mudanga

O || Q| |n | |W]N

. Tomada de decisdo estratégica com base na informagao

10. Otimizagdo dos custos de prestagcdo de servicos

11. Otimizagdo da funcionalidade do processo de negdcio

12. Otimizagdo dos custos do processo de negocio

Interna 13. Gestao de programas de mudangas de negdcios

14. Produtividade operacional e da equipe

15. Conformidade com as politicas internas

Treinamento e 16. Pessoas qualificadas e motivadas

Crescimento 17

. Cultura de inovagdo de produtos e negdcios
Fonte: COBIT 5, 2012

Conforme o referencial teorico apresentado sobre 6 Sigma, foi realizada a comparacao

com os processos do COBIT 5, conforme apresentado no quadro 22.



Quadro 22 — Processos COBIT cobertos pelos 6 Sigma

COBIT 5

6SIGMA

APO09

Gerenciar Contratos de Prestagdo de
Servigos

APOI1

Gerenciar Qualidade

BAIO4

Gerenciar Disponibilidade e
Capacidade

BAIO6

Gerenciar mudangas

DSSO01

Gerenciar as operacdes

DSS02

Gerenciar as requisi¢des de servigos e
os incidentes

DSS03

Gerenciar problemas

DSS04

Gerenciar a continuidade

DSS05

Gerenciar os servigos de seguranca

DSS06

Gerenciar os controles de processos de
negdcio

MEAOI

Monitorar, avaliar e analisar o
desempenho e conformidade

MEAO2

Monitorar, avaliar e analisar o sistema
de controle interno

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5. Processos similares entre os modelos 1SO 27001 e ISO 27002
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Conforme Calder 2009 a ISO 27001 ¢ um padrio de seguranga frequentemente

utilizado em conjunto com a ISO 27002, pois a ISO 27001 define os requisitos necessarios

que as empresas devem cumprir. A ISO 27002 apresenta a orientag@o e os requisitos técnicos

para realizar a implementacdo dos requisitos que as empresas devem cumprir. A norma 27002

¢ composta pelos mesmos controles da ISO 27001, de acordo com o anexo A da norma.

Primeiramente foi realizada a comparagdo entre o modelo relacionado seguranga da

informagdo ISO 27002:2103, conforme a matriz de comparagao apresentada no apéndice H.

A partir desse mapeamento foram definidos os processos relacionados seguranga da

informagdo, conforme apresentados no quadro 23.



Quadro 23 — Processos similares entre o COBIT 5 e a ISO 27002:2013

EDMO2 | Garantir a Realiza¢do de Beneficios
EDMO03 Garantir a Otimizac¢do do Risco
EDMO04 Garantir a Otimizacdo de Recursos
APOO1 Gerenciar a Estrutura de Gestao de TI
APO02 Gerenciar a Estratégia
APOO03 Gerenciar Arquitetura da Organizac¢do
APOO05 Gerenciar Portfolio
APOO07 Gerenciar Recursos Humanos
APO09 Gerenciar Contratos de Prestagdo de Servigos
APO10 Gerenciar Fornecedores
APOI11 Gerenciar Qualidade
APO12 Gerenciar Riscos
APOI13 Gerenciar Seguranca
BAIO1 Gerenciar Programas e Projetos
BAIO3 Gerenciar a identifica¢do e construgdo de solugdes
BAIO4 Gerenciar Disponibilidade e Capacidade
BAIOS Gerenciar a promogdo de mudanga organizacional
BAIO6 Gerenciar mudangas
BAIO7 Gerenciar Aceitacdo ¢ Transi¢do da Mudanga
BAI0O9 Gerenciar os ativos
BAI10 Gerenciar a configura¢io
DSSO01 Gerenciar as operagdes
DSS02 Gerenciar as requisi¢des de servigos ¢ os incidentes
DSS03 Gerenciar problemas
DSS04 Gerenciar a continuidade
DSS05 Gerenciar os servigos de seguranga
DSS06 Gerenciar os controles de processos de negocio
MEAO1 Monitorar, avaliar ¢ analisar o desempenho e conformidade
MEAO02 Monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle interno
MEAO03 Monitorar, avaliar e analisar a conformidade com requisitos externos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.6. Processos similares entre os modelos Basiléia IIl e SOX
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A Lei SOX tem por finalidade proporcionar a prote¢do dos investidores contra fraudes
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financeiras e contdbeis das companhias de capital aberto e também institui penalidades contra
os crimes relacionados. O acordo de Basiléia III tem como objetivo estipular para as
institui¢des financeiras os requisitos de capital minimo, tendo por base os riscos operacionais
e de crédito. O Banco Central do Brasil realiza as auditorias de TI do banco por meio da

utilizagdo do COBIT (FERNANDES; ABREU, 2014).

Conforme Kushwaha, Gadankush e Das (2013) o mapeamento entre o Basileia III € o
COBIT 5 pode ser realizado conforme os principios orientadores de TI para Basileia III. O
COBIT 5 garante que as exigéncias das partes interessadas sejam cumpridas e também ¢

utilizado tanto para controle e para a governanga de TI.

Primeiramente foi realizada a comparacdo entre o modelo relacionado a segurancga do
sistema financeiro BASILEIA III com o COBIT 5, conforme a matriz de comparacio
apresentada no apéndice I. Em seguida, realizamos o mapeamento entre 0s processos
similares da lei SOX com o COBIT 5, de acordo com a matriz de comparagdo apresentada no
apéndice I. O acordo BASILEIA III ¢ a lei SOX ndo serdo comparadas pois possuem

objetivos diferentes, conforme apresentado anteriormente.

A partir desses mapeamentos foram definidos os processos relacionados a seguranca
do sistema financeiro, conforme apresentados no quadro 24, obtidos pela comparacdo das

matrizes dos apéndices I e J.

Quadro 24 — Processos similares entre o Basiléia III e a SOX
Processo Descricao
APO10 | Gerenciar Fornecedores
APOI11 |Gerenciar Qualidade

DSS06 | Gerenciar os controles de processos de negocio
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Processos a serem pesquisados entre os Clientes e Fornecedores de servicos de

terceirizacio de TI

Apo6s o mapeamento dos processos similares realizado nos itens 4.1 a 4.6 desse
trabalho ¢ apresentado a seguir o quadro 25 composto por quarenta e trés processos similares

elencados em ordem alfabética



Quadro 25 — Processos Similares entre os frameworks estudados
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Ordem

Processo

Desempenho do Processo Organizacional

Desenvolvimento de Sistema de Servigo

Garantia da Definicdo e Manutengdo do Modelo de Governanga

Garantia da Otimizagao de Recursos

Garantia da Otimizagdo do Risco

Garantia da Realizacdo de Beneficios

Garantia da Transparéncia as Partes Interessadas

Gerenciamento de Or¢gamento e Custos

Gerenciamento da Estratégia

Gerenciamento da Inovacdo

Gerenciamento da Arquitetura da Organizagao

Gerenciamento da Configuragdo

Gerenciamento da Continuidade

Gerenciamento da Disponibilidade e Capacidade

Gerenciamento da Estrutura de Gestdo de TI

Gerenciamento da Promog¢ao de Mudanga Organizacional

Gerenciamento da Seguranga

Gerenciamento das Operagdes

[ [N SR [N S [ — [ — e a—
Ol Q||| m|w[o|—=|c| PR NNRAWIN|—

Gerenciamento das Requisi¢des de Servigos e dos Incidentes

20 Gerenciamento de Aceitagcdo e Transicdo da Mudanga

21 Gerenciamento de Acordo com Fornecedores

22 Gerenciamento de Contratos de Prestacdo de Servigos

23 Gerenciamento de Fornecedores

24 Gerenciamento de Mudangas

25 Gerenciamento de Portfolio

26 Gerenciamento de Problemas

27 Gerenciamento de Qualidade

28 Gerenciamento de Recursos Humanos

29 Gerenciamento de Requisitos

30 Gerenciamento de Riscos

31 Gerenciamento do Conhecimento

32 Gerenciamento dos Controles de Processos de Negdcio

33 Gerenciamento dos Programas e Projetos

34 Gerenciamento dos Servigos de Seguranca

35 Gerenciamento Integrado do Projeto

36 Gerenciamento Quantitativo de Projeto

37 Medicdo e Analise

38 Monitoramento e Controle de Projeto

39 Monitoraragdo, avaliag@o e andlise da conformidade com requisitos externos
40 Monitoraragao, avaliagdo e analise do sistema de controle interno
41 Monitoraragdo, avaliagdo e andlise do desempenho e conformidade
42 Planejamento de Trabalho

43 Treinamento Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por meio da identificagdo dos 43 processos, conforme apresentado no Quadro 25,
serdo realizadas as pesquisas entre as empresas fornecedoras e usuarias de servicos de
terceirizagdo de servigos de TI em que, por meio destas, sera verificada a similaridade dos
processos que compde os principais modelos de referéncia utilizados na gestdo de servigos
terceirizados de TI onde serdo medidos os graus de importincia, concorddncia de cada um desses

Processos.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos por meio da analise dos
questiondrios enviados para os clientes e fornecedores de servigos terceirados de TI conforme

os Apéndices O e P.

5.1. Resultados

Na fase 2 dessa pesquisa foram identificados os processos similares entre os modelos
que permitiu definir quais sdo os principais processos que definem a relagdo entre as empresas

contratantes e provedoras de servigos terceirizados de TI.

Na primeira andlise foi realizada a comparagdo entre os modelos relacionados a
projetos de TI. Foram comparados os modelos PMBoK e PRINCE2 e verificou-se que o

PMBOoK cobre todos processo da PRINCE2 conforme apresentado no APENDICE A.

A partir da analise anterior foi realizada a comparacao, tendo por base com o modelo
CMMI, onde foram encontrados doze processos similares conforme apresentado no quadro 17

e no apéndice B.

Na segunda andlise da fase 2 foram comparados os modelos COBIT, utilizado como
base, ¢ o ITIL e foram encontrados vinte € nove processos do ITIL que sdo similares aos

processos cobertos pelo COBIT conforme apresentado no apéndice C.

Com o resultado obtido foi realizada a comparacdo com a norma ISO 20000 e
encontrados dez processos similares conforme apresentado no quadro 18 e na matriz do

apéndice D.

Na terceira andlise foram comparados os modelos eSCM-CL, utilizado como base o
modelo eSCM-SP e foram encontrados 61 processos similares. Também foi verificado que as
todas areas de capacidade do eSCM-CL cobrem todas as areas de capacidade do eSCM-SP

conforme apresentado no apéndice E.

Em seguida foi realizada a comparagdo com o modelo COBIT e a areas de capacidade
do eSCM-SP, visando diminuir o escopo dos processos estudados e de acordo com o

referencial tedrico o COBIT que abrange os modelos de gestdo. A partir dessa andlise foram
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encontradas nove dareas de capacidade similares aos modelos do COBIT, conforme

apresentado no apéndice F.

Na quarta andlise foram comparados os modelos BSC e Seis Sigma diretamente com o
COBIT 5. Verificou-se que o IT-BSC atende a todos os processos do COBIT 5, conforme
apresentando no anexo G. A comparacdo realizada com o Seis Sigma resultou em 12

processos similares.

Na quinta analise foi comparada a ISO 27002:2013 com o COBIT. Foram encontrados
31 processos conforme apresentado no quadro 23 e no apéndice H. Nao foi realizada a
comparagdo entre as normas ISO 27001:2013 e ISO 27002:2013 tendo em vista o que foi

apresentado no referencial tedrico.

Na sexta analise foram comparados os modelos BASILEIA III e a lei SOX
diretamente com o COBIT 5. Primeiramente foi realizada a comparacdo entre o modelo
relacionado a seguranca do sistema financeiro BASILEIA III com o COBIT 5, conforme a
matriz de comparag¢do apresentada no apéndice I. Em seguida, realizamos o mapeamento
entre os processos similares da lei SOX com o COBIT 5, de acordo com a matriz de
comparacdo apresentada no apéndice I. O acordo BASILEIA III e a lei SOX nio foram
comparadas pois possuem objetivos diferentes, conforme apresentado anteriormente. Foram
encontrados 13 processos em comum entre o modelo de BASILEIA III conforme
apresentando no apéndice [ e o COBIT 5. Na comparagao entre a lei SOX e o COBIT 5 foram
encontrados 15 processos em comum conforme apresentado no apéndice J. Por fim foram
encontrados 3 processos similares entre os resultados obtidos anteriormente pela comparagao

das matrizes dos apéndices I e J, conforme apresentado no quadro 24.

Com os resultados da fase 2 elaborou-se o questionario para verificar os processos
similares para o gerenciamento de servigos de TI para medir o grau de importancia e de
concordancia dos processos. O questiondrio foi submetido a dois profissionais para fins de

validacdo e ndo foram apontadas dificuldades ou informag¢des adicionais.

Na terceira fase, apds o envio da pesquisa survey para trinta e dois profissionais entre
gerentes da area de outsourcing e analistas seniores de empresas prestadoras de servicos de
outsoucing, previamente identificados por meio da utilizagdo da rede social Linkedin, foram

obtidas as seguintes respostas:
e 1% onda: Foram obtidas dez respostas.

e 2%onda: Foram obtidas trés respostas.
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e 3*onda: Foram obtidas duas respostas.

Ainda nesta fase, apds o envio da pesquisa survey para cinquenta e quatro
profissionais entre diretores, gerentes e coordenadores de projetos de dezenove instituicdes
financeiras usuarias de servigos de outsoucing, conforme o Anexo A, previamente
identificados por meio da utilizacdo da rede social Linkedin, foram obtidas as seguintes

respostas:
e 1% onda: Foram obtidas cinco respostas.
e 2%onda: Foram obtidas quatro respostas.
e 3*onda: Foram obtidas duas respostas.

Na quarta fase foi realizada a comparagdo das notas atribuidas primeiramente pelos
fornecedores e posteriormente pelos clientes, para cada um dos 43 processos, com relagdo ao
grau de importancia, concordancia e frequéncia. Finalmente foi feita a comparacdo das notas
atribuidas entre fornecedores e clientes com relacdo ao grau de importancia, concordancia e

de frequéncia.
De acordo com a figura 3 da pagina 28, foram identificados os modelos de referéncia
mais utilizados pelas empresas prestadoras de servigos terceirizados de TI.
Conforme apresentado no grafico 1 pode-se verificar que:
e Com relagdo aos modelos relacionados a projetos, 6,7% utilizam o CMMI, 80%
utilizam PMI e nenhuma empresa citou que utiliza o PRINCE2.

e Com relacdo aos modelos relacionados a servigos de TI 53,3% utilizam o COBIT,

100% utilizam o ITIL e 20% utiliza a ISO 20000.

e (Com relagdo aos modelos relacionados a terceiros ninguém utiliza o eSCM-SP e

eSCM-CL.

e (Com relagdo aos modelos relacionados a desempenho e melhoria 13,3% utilizam o

BSC e 20% utilizam o Seis Sigma.

e (Com relacdo aos modelos relacionados a seguranca da informacdo 33% utilizam a

ISO 27001 e 20% utilizam a ISO 27002.

e (Com relagdo aos modelos relacionados a seguranca do sistema financeiro 6,7%

utilizam o BASILEIA III e 40% utilizam a SOX.
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e Foicitada a utiliza¢do do modelo ITSM por 6,7 %.

Grafico 1 - Modelos Utilizados pelos fornecedores de servicos terceirizados de TI

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2. Modelos de Referencia utilizados pelas empresas usuarias de servicos terceirizados

de TI

Ainda com base na figura 3, serdo apresentados os modelos de referéncia mais

utilizados pelas empresas usuarias de servigos terceirizados de T1.

"De acordo com o grafico 2 pode-se verificar que:
e (Com relagdo aos modelos relacionados a projetos 54,5% utilizam o CMMI, 90,9%
utilizam PMI e 27,3% utilizam o PRINCE2.

e Com relacdo aos modelos relacionados a servigos de TI 63,3% utilizam o COBIT,

90,9% utilizam o ITIL e 9,1% utiliza a ISO 20000.

e (Com relagdo aos modelos relacionados a terceiros ninguém utiliza o eSCM-SP e

eSCM-CL.

e Com relagdo aos modelos relacionados a desempenho e melhoria 36,4% utilizam o

BSC e 36,4% utilizam o Seis Sigma.
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e Com rela¢do aos modelos relacionados a seguranca da informacdo 27,3% utilizam

a ISO 27001 e 18,2% utilizam a ISO 27002.

e Com relagdo aos modelos relacionados a seguranga do sistema financeiro 63,6%

utilizam o BASILEIA III e 54,5% utilizam a SOX.

e Foicitada a utilizagdo do modelo SCRUM por 9,1 %.

Grafico 2 - Modelos Utilizados pelos usuarios de servigos terceirizados de T1

Modelos Utilizados
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Fonte: Elaborado pelo autor

5.3. Analise quantitativa da pesquisa entre clientes e fornecedores de servicos de TI

Primeiramente, com base nas respostas obtidas dos clientes e fornecedores, foram
calculadas para a importancia, concordancia e frequéncia a médias, o desvio padrdo, o
coeficiente de variag@o e o indice de confianca de 95% para cada um dos 43 processos e, por

fim, foram calculas as médias de cada um deles.

O coeficiente de variagdo ¢ uma medida estatistica da dispersdo dos pontos de uma
série de dados em torno da média. Esse célculo representa a relagdo entre o desvio padrdo e a
média, sendo utilizado para comparar o grau de variacdo de uma série de dados mesmo que os
meios sejam drasticamente diferentes um do outro. Um coeficiente de variagdo superior a
50% expressa um grau de dispensagdo alto representando assim que a média apresenta baixa

representatividade (MARTINS; DONAIRE, 2004).
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Com relag¢do a analise dos fornecedores foram encontrados os seguintes resultados
para as médias das médias, médias dos desvios padrdo, médias dos coeficientes de variagdo e
médias dos indices de confianga conforme a tabela 1, em que, I representa a importancia, C
representa a concordancia e F representa a frequéncia.

Tabela 1 — Médias dos fornecedores

[ C F
Média das Médias 7,6 7,1 6,5
Média dos Desvios Padréo 2,5 2,7 1,6
Média dos Coeficientes de Variagao 34,1% 39,4% 25,5%
Média dos indices de Confianca 1,28 1,38 0,81

Fonte: Elaborado pelo autor

Com relagdo a analise dos clientes foram encontrados os seguintes resultados para as
médias das médias, médias dos desvios padrao, médias dos coeficientes de variacdo e médias
dos indices de confiangca conforme a tabela 2, em que, I representa a importancia, C
representa a concordancia e F representa a frequéncia.

Tabela 2 — Médias dos clientes

I C F
Média das Médias 8,2 6,8 6,3
Média dos Desvios Padréao 2,3 2,4 1,4
Média dos Coeficientes de Variagédo 29,3% 36,7% 23,1%
Média dos indices de Confianca 1,38 1,44 0,82

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, foram realizadas comparacdes entre os indices de importincia e de
concordancia dos clientes e dos fornecedores. Posteriormente foram comparados os indices
de importancia, concordancia e frequéncia entre os fornecedores e os clientes. Os 43

processos foram numerados conforme apresentado no quadro 25.

O grafico 3 apresenta a comparacdo entre a importdncia e a concordancia dos

processos fornecidos pelas empresas prestadoras de servigos de TI. E possivel verificar que os



116

valores das medias apresentam valores proximos, ou seja, os fornecedores consideram que os

processos sdo importantes € que sdo entregues aos clientes.

Grafico 3 — Comparagao entre a Importancia e a Concordancia dos processos fornecidos

A~

Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 4 apresenta a comparacdo entre a importdncia e a concordancia dos
processos recebidos pelas empresas usuarias de servicos de TL E possivel verificar que os
valores das medias apresentam valores mais distantes com relagdo a visdo dos fornecedores,
ou seja, os processos considerados importantes pelos clientes ndo sdo recebidos conforme as

suas expectativas.

Grafico 4 — Comparacao entre a Importancia e a Concordancia dos processos recebidos

Fonte: Elaborado pelo autor
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O grafico 5 apresenta a comparagdo entre a importancia dada entre os processos que
sdo fornecidos pelas empresas prestadoras de servicos de TI e entre os processos que sdo

recebidos pelas empresas usuarias de servigos de TI.

E possivel verificar que, oito processos a seguir, apresentam discordancia maior que

1,1 pontos, entre as visdes dos clientes e fornecedores:
e 8 - Gerenciamento de Or¢amento e Custos.
e 11- Gerenciamento da Arquitetura da Organizagao
e 16 - Gerenciamento da Promog¢do de Mudanga Organizacional
e 21- Gerenciamento de Acordo com Fornecedores
e 23 - Gerenciamento de Fornecedores
e 27 - Gerenciamento de Qualidade

e 28 - Gerenciamento de Recursos Humanos

31 - Gerenciamento do Conhecimento

Grafico 5 — Comparagdo entre a Importancia na visdo dos Fornecedores e Clientes
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O grafico 6 apresenta a comparacdo entre a concordancia dada entre os processos que
sdo fornecidos pelas empresas prestadoras de servigos de TI e entre os processos que sdo

recebidos pelas empresas usuarias de servigos de TI.

E possivel verificar que, doze processos a seguir, apresentam discordancia maior que

1,1 pontos entre as visdes dos clientes e fornecedores:

1- Desempenho do Processo Organizacional

e 3 - Garantia da Definicdo ¢ Manuten¢do do Modelo de Governanga
e 4 - Garantia da Otimiza¢do de Recursos

e 5- Garantia da Otimizag¢ado do Risco

e 8 - Gerenciamento de Or¢amento e Custos

e 11 - Gerenciamento da Arquitetura da Organizacao
e 23 - Gerenciamento de Fornecedores

e 31 - Gerenciamento do Conhecimento

e 33 - Gerenciamento dos Programas e Projetos

e 34 - Gerenciamento dos Servicos de Seguranca

e 36 - Gerenciamento Quantitativo de Projeto

e 41 - Monitoramento e Controle de Projeto

Grafico 6 — Comparagdo entre a Concordancia na visdo dos Fornecedores e Clientes
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O grafico 7 apresenta a comparacdo entre a frequéncia dada entre os processos que sao
fornecidos pelas empresas prestadoras de servicos de TI e entre os processos que sao

recebidos pelas empresas usuarias de servigos de TI.

E possivel verificar que, quinze processos a seguir, apresentam discordancia maior que

1,1 ponto entre as visdes dos clientes e fornecedores:
e 1 - Desempenho do Processo Organizacional
e 3 - Garantia da Definicdo e Manuteng@o do Modelo de Governanga
e 4 - Garantia da Otimizacdo de Recursos
e 5 - Garantia da Otimizacao do Risco
e 7 - Garantia da Transparéncia as Partes Interessadas
e 11 - Gerenciamento da Arquitetura da Organizagao
e 16 - Gerenciamento da Promo¢ao de Mudanga Organizacional
e 21 - Gerenciamento de Acordo com Fornecedores
e 23 - Gerenciamento de Fornecedores
e 25 - Gerenciamento de Portfolio
e 28 - Gerenciamento de Recursos Humanos
e 30 - Gerenciamento de Riscos
e 35 - Gerenciamento Integrado do Projeto
e 37 - Medigdo e Analise

e 38 - Monitoramento ¢ Controle de Projeto
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Grafico 7 — Comparagdo entre a Frequéncia na visdo dos Fornecedores e Clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor
O grafico 8 apresenta os valores médios obtidos apods o calculo da média, do desvio
padrdo, do coeficiente de variagd@o e o indice de confianca da importancia, concordancia e

frequéncia dos fornecedores e usuarios de servigos de terceirizagdo de TI.

Grafico 8 - Relacdo entre as médias, desvio padrdo, coeficiente de variagdo e indice de

confiang¢a dos fornecedores e usuarios de servigos terceirizados de TI
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Por da analise do grafico 8 € possivel verificar a proximidade dos pontos de vista dos
forncedores e usudrios de servigos terceirizados de TI com rela¢do aos graus de importancia,

concordancia e frequéncia que foram atribudos aos 43 processos pesquisados.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados obtidos neste trabalho, bem como a andlise dos resultados,
podemos constatar que o setor que mais utiliza os servicos de terceirizagdo de TI € o

segmento bancario.

Com o trabalho realizado na fase 2, conclui-se que o modelo COBIT 5 cobre, em sua
maioria, os modelos estudados. O COBIT 5 ¢ um modelo que aborda a governanga

corporativa e o gerenciamento de T1.

Por meio da utilizagdo desse modelo € possivel identificar os critérios de informacgao
(eficacia, eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade, conformidade e
confiabilidade), bem como quais os recursos de TI (pessoas, aplicagdes, tecnologia,
instalagdes e dados) sdo importantes para os processos de TI para apoiar objetivos de

negdcios.

A utilizacdo do ITIL V3 juntamente com o COBIT 5 permite agregar valor para o
negdcio da melhoria continua do servigo, melhorar a qualidade do servigo e, permite maior
disponibilidade. Por meio da melhoria do alinhamento de TI com o negodcio e possivel

aumentar a flexibilidade e adaptabilidade.

A ISO 9000 complementa os padrdes do produto por meio de regras de gestdo e da
garantia da qualidade com o objetivo de melhorar a qualidade do produto impactando assim a

funcionalidade dos sistemas de qualidade.

A utilizagdo dos modelos, ITIL V3, CMMI para Servigos V1.3, COBIT 5, eSCM-CL
vl.11 e eSCM-SP v2.01, proporcionam melhoria dos requisitos de negocio permitindo assim

melhorias de desempenho, transparéncia e controle sobre as atividades de gestdo de servigos

de TI.

O PMBOK define as melhores praticas e técnicas para gestdo de projetos e nao
abrange aspectos de gestdo e de governanga de TI. O COBIT 5 e PMBOK ndo podem ser

diretamente relacionados pois ndo possuem os mesmos objetivos.

A ISO 27001 em conjunto com o COBIT 5 fornece uma estrutura completa e integrada

de governanga de TI com orientagdo de seguranca.

Por meio da utilizacdo da metodologia BSC ¢ possivel realizar a anélise de eficacia TI.

Esta abordagem permite que as organiza¢des de TI possam estabelecer uma cultura de gestdo
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e de prestagdo de contas do desempenho. O BSC utilizado em conjunto com o COBIT 5

permite a criagdo de valores para a governanga de TI e para a gestdo de desempenho.

Os controles de TI sdao importantes componentes da estrutura de controle interno de
uma organiza¢do. A confidencialidade, a salvaguarda e o monitoramento de dados financeiros
de uma empresa sdo partes essenciais dos controles de TI e das exigéncias da SOX. O COBIT

5 ¢ utilizado como ferramenta de auxilio para atender aos requisitos da lei SOX.

Os principios orientadores da gestdo de risco operacional, conforme estabelecido nos
documentos do acordo de Basileia III podem ser mapeados de acordo com processos

especificos do COBIT 5.

Com a realizacdo da pesquisa survey na terceira fase verificou-se que, com relacido os
modelos relacionados a projetos, houve concordancia, pois, a maioria das empresas
fornecedoras e usuarias utilizam o PMI. E importante citar que nenhuma das empresas

fornecedoras utilizam o modelo PRINCE2.

Apesar das literaturas pesquisadas citarem que o COBIT cobre a maioria dos
modelos de referéncia estudados, o ITIL foi o modelo mais utilizado pelas empresas
prestadoras e usuarias na gestdo de servicos de TI. E importante salientar que, apesar da ISO

20000 ser compativel com a ITIL, esse modelo foi o menos citado.

Os modelos relacionados a terceiros eSCM-SP e eSCM-CL ndo foram citados por

nenhuma das empresas prestadoras e usuarias pesquisadas.

J& os modelos relacionados a desempenho e melhoria BSC e Seis Sigma sdo mais

utilizados proporcionalmente pelas empresas fornecedoras e usudrias de servigos de TI.

Com rela¢do aos modelos relacionados a seguranca da informacao ISO 27001 e ISO
27002 esses foram mais citados com a mesma proporcionalidade pelas empresas fornecedoras

de servicos de TI.

Os modelos relacionados a seguranca do sistema financeiro SOX e Basiléia I1I sdo
utilizados pela maioria das empresas usudrias de servigos de T1. Vale salientar que 46,6% das

empresas fornecedoras citaram que utilizam a SOX.

Finalmente apds a analise dos dados realizada na quarta fase pode-se afirmar que
quanto menor a area entre a importancia e a concordancia demonstra que os fornecedores

consideram que o processo ¢ importante e que a entrega ¢ realizada de forma adequada.
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Conforme a tabela 1, ao verificar as respostas dos fornecedores, é possivel perceber
que ha confiabilidade entre a importancia dos processos com relagdo a frequéncia de

utilizag¢do de cada um deles.
Ao compararmos a tabela 1 com a tabela 2 verifica-se que:

e Existe proximidade com relagdo ao grau importancia onde foram obtidas como
média das médias as notas 7,6 entre fornecedores e 8,2 entre clientes. Portanto os
usudrios de servigos terceirizados de TI ddo maior importancia aos processos do

que os fornecedores.

e Com relagdo ao grau de concordancia entre os clientes e fornecedores nota-se que
também houve proximidade dos valores, onde as medias das médias ¢ de 7,1 entre
fornecedores e 6,8 entre clientes. Assim, na visdo dos clientes, os processos podem

ser melhor entregues pelas empresas prestadoras de servigos de terceirizagao de TI.

e A frequéncia com que os processos sdo fornecidos e recebidos apresentou maior
proximidade, onde obteve-se a média das médias de 6,5 entre fornecedores e 6,3
entre clientes. Logo pode-se afirmar que a entrega dos processos necessarios para a
operagdo das empresas usudrias de servigcos de TI e realizada pelas empresas

prestadoras de servicos.

Os processos Garantia da Otimizag¢do de Recursos, Garantia da Otimizag¢do do Risco e
Gerenciamento de Acordo com Fornecedores apresentaram diferenga maior que 2,2 pontos
com relacdo a visdo dos fornecedores e clientes. Essa diferenca demonstra que os
fornecedores ndo estdo entregando com a frequéncia esperada esses processos para 0S

usuarios de servicos terceirizados de TI.

O processo Gerenciamento de Fornecedores apresentou, com relagdo a importancia a
maior diferenga entre os processos analisados, 3,0 pontos. Para esse processo foi obtido o
valor de 6,1 para os fornecedores e 9,1 para os clientes. Portanto pode-se afirmar que esse

processo merece atencdo por parte dos fornecedores de servigos.

Cabe ressaltar que existem processos que o cliente d4 maior importancia que o

fornecedor e vice-versa, conforme apresentado no apéndice Q.

Conforme o grafico 8, os valores médios dos coeficientes de variagdo dos

fornecedores foram de 34,1% para a importancia, 39,4% para a concordancia e 25,5% para a
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frequéncia, mostrando que para a importincia ha um distanciamento na visdo dos

fornecedores e dos clientes o que ndo ocorre com a concordancia e com a frequéncia.

Para o indice de confianga dos fornecedores foram obtidos os valores médios de 1,28
para a importancia, 1,38 para a concordancia e 0,81 para a frequéncia o que demonstra que ha

confiabilidade nas respostas obtidas.

Também conforme o grafico 8, os valores dos coeficientes de variagdo dos usuarios,
foram de 29,3% para a importancia, 36,7% para a concordancia e 23,1% para a frequéncia de
recebimento o que demonstra que deve haver uma melhor entrega dos processos pelos

fornecedores de servigos terceirizados de TI.

Para o indice de confian¢a dos fornecedores foram obtidos os valores médios de 1,37
para a importancia, 1,44 para a concordancia e 0,82 para a frequéncia demonstrando assim

que ha coeréncia nas respostas obtidas.

Por fim, de acordo com o grafico 8, pode-se verificar que pela proximidade dos
valores médios encontrados houve, de maneira geral, concordancia com relagdo aos processos

avaliados pelos fornecedores e pelos usuarios de servicos de terceirizagcdo de T1.

6.1.  Sugestdes para trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento desse trabalho novas questdes foram identificadas com
relacdo aos temas ligados a utilizacdo dos modelos de referéncia utilizados na prestacdo de

servigos terceirizados de TI.
Como sugestdes de pesquisas futuras podem ser abordados os seguintes temas:

e A utilizagdo dos modelos de referéncias por empresas usuarias de servigos de
TI dos segmentos de manufatura industrial, mineragdo telecomunicagdes,

saude, construcao civil e elétrica, gas, saneamento, agua, entre outros.

e Analisar empresas usudrias de servigos que TI que utilizam a forma de

terceirizagdo offshore.
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e Aprofundar os estudos com relagao a criticidade de cada um dos processos que
compdes os modelos de referéncia utilizados na prestacdo de servigos

terceirizados de TL
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A

APENDICE B - Comparacio entre os modelos CMMI e PMBOK

(conclusdo)
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Fonte: Elaborado pelo autor



APENDICE C - Comparacio entre os modelos COBIT e ITIL

Estratégia de Servico Desenho de Servico Transicdo de Servigo Operacio de Servico MCS
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Avaliar, Dirigir e Monitorar (EDM - Evaluate, Direct and Monitor)
EDMO1 [Garantir a Definigdo ¢ Manutengdo do Modelo de Governanga
EDMO02 [Garantir a Realizagdo de Beneficios X
EDMO3 |Garantir a Otimiza¢do do Risco
EDMO04 |Garantir a Otimiza¢do de Recursos X
EDMOS5 |Garantir a Transparéncia as Partes Interessadas X
Alinhar, Planejar e Organizar (APO - Aling, Plang and Organise)
APOO! |Gerenciar a Estrutura de Gestdo de TI X
APOO02 |Gerenciar a Estratégia X
APOO3 |Gerenciar Arquitetura da Organizag¢do
APOO04 |Gerenciar Inovagio
APOO5 |Gerenciar Portfdlio X X
APOO06 |Gerenciar Or¢amento e Custos X
APOO7 |Gerenciar Recursos Humanos X
APOO8 |Gerenciar Relacionamentos X [ X
APO09 |Gerenciar Contratos de Prestacdo de Servigos X X X | X X
APO10 |Gerenciar Fornecedores X
APOI11 |Gerenciar Qualidade X
APOI12 |Gerenciar Riscos X
APO13 |Gerenciar Seguranga X
Construir, Adquirir e Implementar (BAI - Build, Acquire and Implement)
BAIO! |Gerenciar Programas e Projetos X
BAIO2 [Gerenciar Definicdo de Requisitos X
BAIO3 |Gerenciar a identificagdo e construgio de solugdes
BAI04 |Gerenciar Disponibilidade ¢ Capacidade X | X
BAIO5 [Gerenciar a promog¢do de mudanga organizacional
BAIO6 [Gerenciar mudangas X
BAIO7 |Gerenciar Aceitagdo e Transicdo da Mudanga X X X | X | X
BAIO8 [Gerenciar o conhecimento X
BAI09 [Gerenciar os ativos X
BAI10 |Gerenciar a configuragio X
Entregar, Atender e Dar Suporte (DSS - Deliver, Service and Suport)
DSSO01 [Gerenciar as operagdes X
DSS02 [Gerenciar as requisicdes de servigos e os incidentes X | X
DSS03 [Gerenciar problemas X
DSS04 [Gerenciar a continuidade X
DSSO05 |Gerenciar os servicos de seguranga X
DSS06 |Gerenciar os controles de processos de negocio X
Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA - Monitor, Evaluate and Assess)
MEAO1 [Monitorar, avaliar ¢ analisar o desempenho e conformidade X
MEAO02 [Monitorar, avaliar ¢ analisar o sistema de controle interno X
MEAO3 [Monitorar, avaliar e analisar a conformidade com requisitos externos X

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE D — Processos similares entre os modelos COBIT, ITIL e ISO/IEC 20000

ISO/20000
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APOO06  Gerenciar Orgamento ¢ Custos X
Gerenciar Contratos de Prestagao de
APO09 ) ¢ X
Servigos
APO10 Gerenciar Fornecedores X
APO13 Gerenciar Seguranca X
Gerenciar Disponibilidade e
BAIO4 . X
Capacidade
BAIO6 | Gerenciar mudangas X
BAI10  Gerenciar a configuragio X
Gerenciar as requisi¢des de servigos e
DSS02 ¢ quiste ¢ X
incidentes
DSS03 ' Gerenciar problemas X
DSS04  Gerenciar a continuidade X

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE E — Relacionamento entre os modelos eSCM-CL v1.11 e eSCM-SP v2.01

(continua)
(eSCM CL) v1.11 (eSCM-SP) v2.01

str04 | Objetivos da Terceirizagdo g;g}‘
gov02 | Gerenciamento do Fornecedor rel01
gov04 | Definir Processos Terceirizados k}i‘g;
gov05 | Alinhamento Estratégico e Arquiteturas tch04
gov07 | Adaptagdo a Mudanga no Negdcio del07
rel01 Interagdo com o Fornecedor rel01
rel02 | Relacionamento com o Fornecedor rel06
rel04 Gerenciamento de Problemas rel01
rel05 | Adequagdo Cultural rel04
rel06 | Relacionamento Colaborativo rel08
rel07 | Relacionamento para Inovagio rel08

prfll
val0l | Desempenho Organizacional com Terceirizagdo prf05
val02 | Capability Baselines prf08
val03 | Comparativos de Processos Terceirizados prf09
val04 | Melhoria de Processos Terceirizados prf06
val05 | Inovagio gﬂ?}
ocm02 | Envolvimento dos Stakeholders ;;11%52
ppl01 | Atribuir Responsabilidades da Terceirizagio ppl04




APENDICE E — Relacionamento entre os modelos eSCM-CL v1.11 e eSCM-SP v2.01

(continuagdo)
(eSCM CL) v1.11 (eSCM-SP) v2.01

ppl02 | Competéncias do Pessoal ppl08
ppl03 | Competéncias com a Terceirizagdo ppl06
ppl04 | Defini¢cdo de Papéis ppl05
knwO1 | Providenciar Informag¢des Necessarias knw02
knw02 | Sistema de Conhecimento knw03
knw03 | Informag¢des de Mercado cnt04
knw04 | Ligdes Aprendidas 1?;\1%055
knwO05 | Compartilhamento de Conhecimentos knw01
tch01 | Gerenciamento dos Bens tch03
tch02 | Gerenciamento das Licengas tch02
tch03 | Integracdo Tecnologica tch04
thr01 | Gerenciamento de Riscos da thr02
thr02 | Gerenciamento do Risco Organizacional ggg;
thr03 | Propriedade Intelectual thr05
thr04 | Seguranga e Privacidade thr04
thr05 | Conformidade thr06
thr06 | Continuidade do Negdcio ttlg(());

cnt06
spe01 | Comunicar Requisitos cnt07

cnt08
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APENDICE E — Relacionamento entre os modelos eSCM-CL v1.11 e eSCM-SP v2.01

(continuagdo)
(eSCM CL) v1.11 (eSCM-SP) v2.01

agrOl | Diretrizes Negociagdo cnt01
agr02 | Confirmar Condi¢des Existentes cnt03
agr03 | Negociagdo cnt05
agr04 | Papéis Contrato cnt09

sdd04

agr05 | Definir ANS & Métricas cntl0
cntll

agr06 | Criar o Contrato cnt10
agr07 | Alteracdo de Contrato cntll
. . sdd02

tfr01 Transicdo do Servigo $dd03
tfr02 Verificar o Esquema sdd07
tfr03 Transferéncia de Recursos ao Fornecedor tfr01
tfr04 Transferéncia de Pessoal ao Fornecedor tfr02
tfr05 Transferéncia de Conhecimento ao Fornecedor tfr01
rel01

mgt01 | Executar o Gerenciamento da Terceirizacdo del01
del02

mgt02 | Monitoramento do Desempenho del04
mgt03 | Gerenciamento Financeiro del08
. . del05

mgt05 | Monitoramento de Problemas e Incidentes 46106
. . del03

mgt06 | Gerenciamento da Entrega dos Servigos 4el07
mgt07 | Gerenciamento das Mudangas nos Servicos del07
mgt08 | Revisar o Desempenho dos Servigos del04
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APENDICE E — Relacionamento entre os modelos eSCM-CL v1.11 e eSCM-SP v2.01

(conclusao)
(eSCM CL) v1.11 (eSCM-SP) v2.01
mgt09 | Stakeholder Feedback rel05
cmpO1 | Planejamento da Finalizagdo tfr04
cmp02 | Continuidade dos Servigos tfr03
cmp03 | Transferéncia de Recursos do Fornecedor tfr04
cmp04 | Transferéncia de Pessoal do Fornecedor tfr05
cmp05 | Transferéncia de Conhecimento do Fornecedor tfr06

Fonte: Adaptado de Hefley e Loesche (2006)
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APENDICE F — Processos similares entre os modelos COBIT 5 ¢ 0 modelo eSCM-SP
v2.01

(continua)

eSCM -SP v2.01

Areas de Capacidade

o 2
E = 17}
= 2 g s .
5 5 Z| &y 2 2| &
o » & B 2| ¢ o .2
s 8 5 2 g g | %
S 7 2 3 8 & | § 2
sl 5 G & S| 2 gl &
DI I B B =T O <1 =
) 2 a8 8 o 5] ol 2l =
COBIT 5 I A s I B
A =
Sal =
. _ g &l ¥ 2| 2| Fl 8l 2 A
EDMO1 Garantir a Defini¢do e Manutengdo do X x| x
Modelo de Governanga
EDMO02 Garantir a Realiza¢do de Beneficios X | X X
EDMO03 Garantir a Otimizagdo do Risco X X
EDMO04 Garantir a Otimiza¢do de Recursos X
EDMO5 Garantir a Transparéncia as Partes X
Interessadas
APOO1  Gerenciar a Estrutura de Gestao de TI X | X X | X | XX
APOO02  Gerenciar a Estratégia X | X | X X | X
APOO03  Gerenciar Arquitetura da Organizagio X X | X X
APO04  Gerenciar Inovagio X X | X
APOO5  Gerenciar Portfolio X X | X X X
APOO06  Gerenciar Or¢amento ¢ Custos X X X
APOO07  Gerenciar Recursos Humanos X X
APO09 Gerepmar Contratos de Prestagdo de X X x| x| x
Servigos
APO10  Gerenciar Fornecedores X | X X | X
APO11  Gerenciar Qualidade X X | X | X ]| X
APOI12  Gerenciar Riscos X
APO13  Gerenciar Seguranga X X | X
BAIO1  Gerenciar Programas e Projetos X | X | X
BAIO2  Gerenciar Defini¢ao de Requisitos X | X X | X
BAIO3 Geren01a~r a identificagdo e construgdo X x| x
de solugdes
BAJ04 Geren@ar Disponibilidade e X x x | x
Capacidade
BAIOS Geren'mar.a promog¢do de mudanga X X X
organizacional
BAIO6  Gerenciar mudangas X X X
BAIO8  Gerenciar o conhecimento X X X
BAI10  Gerenciar a configuragio X X
DSS01  Gerenciar as operacdes X X X
DSS02 Ge'ren.cnar as requisicdes de servigos e x | x x| x
os incidentes
DSS03  Gerenciar problemas X X
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APENDICE F — Processos similares entre os modelos COBIT 5 e o modelo eSCM-SP

v2.01
(conclusdo
Areas de Capacidade
eSCM -SP w201 | o o
k= =] 1%2)
o) 5} o
Q 14 =) ) 8.. E 8
o w2 Q‘ o — < o .-
=8 5 3 g & 2 &
S 2| 8| ©| 8| < 3 »
ol & Al X~ : 2 ol 8
PO T T | = =
) @ a8 8 5] 5] ol 2l =
COBIT 5 I I I B I B
Al
m 2|
gl & % 22 F 8 2 &
DSS04  Gerenciar a continuidade X X | X
DSS05  Gerenciar os servi¢os de seguranca X X X | X
DSS06 Gere’:nf:lar os controles de processos de X X
negocio
MEAO] Monit., qval. e analisa o desempenho e X
conformidade
MEAO2 Monit., ayal. e analisar o sistema de X
controle interno
MEAO3 Monit., a}val.eanahsara.l. X X
conformidade com requisitos externos

Fonte: Adaptado de Hyder, Heston, Paulk (2006)
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A

APENDICE G - Objetivos de TI do COBIT 5 em processos

(continua)
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Financeira

Processos COBIT 5

Garantir a Defini¢do e Manutenc¢do do Modelo de Governanga

Garantir a Otimiza¢8o do Risco

Garantir a Transparéncia as Partes Interessadas

Gerenciar a Estrutura de Gestdo de TI

Gerenciar a Estratégia

Gerenciar Arquitetura da Organizagdo

Avaliar, Dirigir e Monitorar (EDM - Evaluate, Direct and Monitor)

EDMO1

EDMO02 | Garantir a Realizacdo de Beneficios

EDMO03

EDMO04 | Garantir a Otimizagdo de Recursos

EDMO5

Alinhar, Planejar e Organizar (APO - Aling, Plang and Organise)

APOO1

APO02

APO03
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A

APENDICE G - Objetivos de TI do COBIT S em processos

(continuagdo)
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Processos COBIT 5

Gerenciar Arquitetura da Organizagdo

Gerenciar Inovagao

Gerenciar Portfolio

Gerenciar Or¢camento e Custos

Gerenciar Recursos Humanos

Gerenciar Relacionamentos

Gerenciar Contratos de Presta¢ao de Servigos

Gerenciar Fornecedores

Gerenciar Qualidade

Gerenciar Riscos

Gerenciar Seguranga

APO03

APO04

APOO0S5

APO06

APO07
APOO8
APO09
APO10
APOl11
APO12
APO13
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APENDICE G - Objetivos de TI do COBIT S em processos

(continuagdo)
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Interna

Objetivos de TI
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Financeira

Processos COBIT 5

Gerenciar Programas e Projetos

Gerenciar Defini¢cdo de Requisitos

Gerenciar a identificag@o e construg@o de solugdes

Gerenciar Disponibilidade e Capacidade

Gerenciar a promo¢ao de mudanga organizacional

Gerenciar mudangas

Gerenciar Aceitagdo e Transi¢do da Mudanca

Gerenciar o conhecimento

Gerenciar os ativos

Gerenciar a configuragdo

Construir, Adquirir e Implementar (BAI - Build, Acquire and Implement)

BAIO1

BAIO2

BAIO3

BAIO4

BAIOS

BAIO6

BAIO7

BAIOS

BAIO9

BAIl10
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APENDICE G - Objetivos de TI do COBIT 5 em processos

(conclusio)
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Financeira

Processos COBIT 5

Gerenciar as operacdes

Gerenciar as requisi¢des de servigos e os incidentes

Gerenciar problemas

Gerenciar a continuidade

Gerenciar os servigos de seguranga

Gerenciar os controles de processos de negdcio

Monitorar, avaliar e analisar o desempenho e conformidade

Monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle interno

Monitorar, avaliar e analisar a conformidade com requisitos externos

Entregar, Atender e Dar Suporte (DSS - Deliver, Service and Suport)

DSS01
DSS02
DSS03
DSS04
DSS05
DSS06

Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA - Monitor, Evaluate and Assess)

MEAO1
MEAQ2
MEAO03

Fonte: Adaptado de ISACA, 2012
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APENDICE H — Processos similares entre o modelo COBIT 5 e¢ a norma ISO
27002:2013

(continua)

ISO 27002:2013

Anexo A - 14 segdes

Politicas de seguranga da informagao

Organizagdo da seguranga da informagio

Segurang:a em recursos humanos

IAquisi¢ao, desenvolvimento e manutengio de sistemas

Relacionamento na cadeia de suprimento

Gestdo de incidentes de seguranga da informagdo
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Manutengdo do Modelo de X
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Garantir a Otimizagio do X X
EDMO3 | Risco
Garantir a Otimizagdo de X
EDMO04 | Recursos
Garantir a Transparéncia as
EDMOS5 | Partes Interessadas
Alinhar, Planejar e Organizar
(APO - Aling, Plang and Organise)
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APOO1 | Gestao de TI X | X[ XX XXX
APOO02 | Gerenciar a Estratégia X
Gerenciar Arquitetura da X X
APOO03 | Organizagio
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27002:2013
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APENDICE H — Processos similares entre o modelo COBIT 5 e¢ a norma ISO
27002:2013

(continuagdo)

ISO 27002:2013

Anexo A - 14 se¢des

)Aquisi¢ao, desenvolvimento e manutencio de sistemas

IAspectos da seguranca da informagdo na gestdo da continuidade do negécio
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Construir, Adquirir e Implementar
(BAI - Build, Acquire and
Implement)
Gerenciar Programas e
BAIO1 | Projetos X XXX
Gerenciar Defini¢do de
BAIO2 |Requisitos
Gerenciar a identificagio e X
BAIO3 | construcéo de solugdes
Gerenciar Disponibilidade e x | x
BAIO4 | Capacidade
Gerenciar a promogdo de x| x X
BAIO5 | mudancga organizacional
BAIO6 | Gerenciar mudangas X X | X |X
Gerenciar Aceitagdo e x| x X
BAIO7 | Transi¢do da Mudanca

BAIOS

Gerenciar o conhecimento
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APENDICE H — Processos similares entre o modelo COBIT 5 e¢ a norma ISO

27002:2013
(continuagdo)

Anexo A - 14 secdes

ISO 27002:2013

IAspectos da seguranca da informagdo na gestdo da continuidade do negécio

)Aquisi¢ao, desenvolvimento e manutencio de sistemas
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BAIO9 | Gerenciar os ativos X
BAI10 | Gerenciar a configuragio X | X | X
Entregar, Atender e Dar Suporte
(DSS - Deliver, Service and Suport)
DSSO01 | Gerenciar as operacdes X XX X
Gerenciar as requisi¢des de
DSS02 |servigos e os incidentes X X| X)X X)X X)X
DSS03 | Gerenciar problemas XX XX
DSS04 | Gerenciar a continuidade X|X|X|X X
Gerenciar os servicos de
XX | XX X
DSS05 |seguranca
Gerenciar os controles de
. X
DSS06 |processos de negdcio X X)X
DSS03 | Gerenciar problemas XX XX
DSS04 | Gerenciar a continuidade X|X|X|X X
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(conclusao)

Anexo A - 14 secdes

ISO 27002:2013

)Aquisi¢ao, desenvolvimento e manutencio de sistemas

= |Aspectos da seguranga da informag¢o na gestdo da continuidade do negdcio
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DSS04 | Gerenciar a continuidade X[ XXX X
Gerenciar os servicos de
XX | X X
DSS05 |seguranca
Gerenciar os controles de
, . XX | X X
DSS06 |processos de negdcio

Monitorar, Avaliar e Analisar
(MEA - Monitor, Evaluate and
Assess)

Monitorar, avaliar ¢ analisar
o desempenho e X X X
MEAO1 | conformidade

Monitorar, avaliar e analisar
MEAQO2 | o sistema de controle interno

Monitorar, avaliar ¢ analisar
a conformidade com X X | X X
MEAO3 | requisitos externos

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE I — Processos similares entre o modelo COBIT 5 e acordo de BASILEIA 111
(continua)

BASILEIA III

COBIT 5

A

ransparencia na corporagao

Risco de Liquidez

T

[Probabilidade de Risco

Continuidade de Negdcios

Controle Interno e Auditoria

Processo de Gestdo de Risco

Exigéncia de abordagem e técnicas supervisor eficaz

Processos, Politicas e PD

Avaliacdo Independente

Avaliar, Dirigir e Monitorar (EDM - Evaluate, Direct and Monitor)

EDMO1
EDMO02
EDMO3

EDMO04
EDMO05

Garantir a Defini¢do e Manutengao do Modelo de
Governanga

Garantir a Realizacdo de Beneficios
Garantir a Otimizagdo do Risco

Garantir a Otimizagdo de Recursos
Garantir a Transparéncia as Partes Interessadas

Alinhar,

Planejar e Organizar (APO - Aling, Plang and Or,

anise)

APOO1
APO02
APOO03
APO04
APOO0S5
APO06
APO07
APOO0S8
APO09
APO10
APOL11
APO12
APO13

Gerenciar a Estrutura de Gestao de TI
Gerenciar a Estratégia

Gerenciar Arquitetura da Organizacdo
Gerenciar Inovagao

Gerenciar Portfolio

Gerenciar Orgcamento e Custos
Gerenciar Recursos Humanos
Gerenciar Relacionamentos

Gerenciar Contratos de Prestagdo de Servigos
Gerenciar Fornecedores

Gerenciar Qualidade

Gerenciar Riscos

Gerenciar Seguranca

X

Construir, Adquirir e Implementar (BAI - Build, Acquire and Implement)

BAIO1
BAIO2

BAIO3
BAIO4
BAIOS

Gerenciar Programas e Projetos

Gerenciar Definicdo de Requisitos

Gerenciar a identificagdo e construgdo de
solu¢des

Gerenciar Disponibilidade e Capacidade
Gerenciar a promog¢do de mudanga organizacional
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APENDICE I — Processos similares entre o modelo COBIT 5 e acordo de BASILEIA 111
(conclusao

BASILEIA 111
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Exigéncia de abordagem e técnicas supervisor eficaz

BAIO6
BAIO7
BAIO8
BAIO9
BAI10

Gerenciar mudangas

Gerenciar Aceitacdo ¢ Transi¢do da Mudanca
Gerenciar o conhecimento

Gerenciar os ativos

Gerenciar a configuracio

Entregar, Atender e Dar Suporte (DSS - Deliver, Service and Suport)

DSSO01  Gerenciar as operacdes
Gerenciar as requisi¢des de servigos ¢ os

DSS02 incidentes

DSS03  Gerenciar problemas

DSS04  Gerenciar a continuidade

DSS05  Gerenciar os servigos de seguranga

DSS06 Gerenciar os controles de processos de negdcio X

Monitorar, Avaliar e Analisar (MEA - Monitor, Evaluate and Assess)
Monitorar, avaliar e analisar o desempenho e

MEAO1 conformidade X X | X | X
Monitorar, avaliar ¢ analisar o sistema de

MEAO02 controle interno X X
Monitorar, avaliar ¢ analisar a conformidade

MEAO03 com requisitos externos X X | X

Fonte: Elaborado pelo autor



157

APENDICE J - Processos similares entre o0 modelo COBIT 5 e a lei SOX
(continua

SOX

COBIT 5

|Adquirir e manter software aplicativo
IAdquirir e manter infraestrutura tecnologica
Implementar solu¢des e mudangas

Definir e gerenciar os niveis de servigo
Gerenciar servicos terceirizados

Garantir a seguranca dos sistemas
Gerenciar a configuragio

Gerenciar problemas e incidentes

Gerenciar o ambiente fisico e as operagdes

Habilitar Operagdes
Gerenciar mudangas

Gerenciar Dados

Garantir a Defini¢do e Manutengdo do Modelo de
EDMO1 | Governanga

EDMO02 | Garantir a Realizag¢do de Beneficios

EDMO03 | Garantir a Otimizag¢do do Risco

EDMO04 | Garantir a Otimizagdo de Recursos

EDMOS5 | Garantir a Transparéncia as Partes Interessadas

APOO1 | Gerenciar a Estrutura de Gestdo de TI

APOO02 | Gerenciar a Estratégia

APOO03 | Gerenciar Arquitetura da Organizacdo

APO04 | Gerenciar Inovagdo

APOO5 | Gerenciar Portfolio
APO06 | Gerenciar Or¢amento ¢ Custos

APOO0O7 | Gerenciar Recursos Humanos

APOO08 | Gerenciar Relacionamentos

APO09 | Gerenciar Contratos de Prestagdo de Servicos
APO10 | Gerenciar Fornecedores X
APOI11 | Gerenciar Qualidade
APO12 | Gerenciar Riscos

APO13 | Gerenciar Seguranca X

BAIO1 Gerenciar Programas e Projetos

BAIO2 Gerenciar Definicdo de Requisitos

BAIO3 Gerenciar a identificaco e construgio de solugdes | X

BAIO4 | Gerenciar Disponibilidade e Capacidade X

BAIOS Gerenciar a promog¢do de mudancga organizacional XX X
BAIO6 Gerenciar mudangas X

BAIO7 Gerenciar Aceitagdo e Transicdo da Mudanca X

BAIO8 Gerenciar o conhecimento X
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conclusao)

SOX

|Adquirir e manter software aplicativo

Implementar solu¢des e mudangas

Definir e gerenciar os niveis de servigo

Gerenciar o ambiente fisico e as operagdes
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BAIO9 | Gerenciar os ativos
BAI10 | Gerenciar a configuragio
. - X X | X
DSSO01 | Gerenciar as operagdes
. A . o X | XX
DSS02 | Gerenciar as requisi¢des de servicos e os incidentes
. X
DSS03 | Gerenciar problemas
. . X
DSS04 | Gerenciar a continuidade
. . X X | X
DSS05 | Gerenciar os servigos de seguranca
. L X
DSS06 | Gerenciar os controles de processos de negocio
Monitorar, avaliar e analisar o desempenho e
MEAO1 | conformidade
Monitorar, avaliar e analisar o sistema de controle
MEAQ?2 | interno
Monitorar, avaliar e analisar a conformidade com
MEAO3 | requisitos externos

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE K - Questionario para a verificacdo do ramo de atividade mais atendido

pelas empresas prestadoras de servicos de TI
(continua)

Pesquisa Mestrado (Alexandre Barcelos) - Areas de servigos

# 1. Vocé trabalha em empresa prestadora de servigos de terceirizagdo (outsourcing) de TI?

Sim

Néo

2. A sua empresa utiliza servigos de terceirizagdo (outsourcing) de TI?
Sim

Né&o
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APENDICE K - Questionario para a verificacio do ramo de atividade mais atendido
pelas empresas prestadoras de servicos de TI
(continuag¢do)
2. Qual/Quais é/sdo o(s) ramo(s) principal(is) da(s) atividade(s) de negocio(s) da(s) empresa(s) usuarias do servigo
de tarceiriza(;io (outsourcing) de Tl que voceé atende? (marque todas as opg&es que se aplicam)

Biotecnologia, Farmaceutica
Construgde Cral / Engenharia
Educacdo

Elétrica, Gas, Saneamento, Agua
Fabricacdo Alta Tecnologia / OEM
Forecedor de software independente
Integrador de Sistemas, VAR / VAD
Manufatura Aeroespacial e Defesa
Manufatura Automotiva

Manufatura industrial

Midia & Entretenimento

Mineracio

Pesguisa

Petrileo e Gas

Produtos Setor Consumider / Consumeo Embalados
Provedor de servigos (aplicatives)
Quimica

Recursos Maturais

Salide

Senvigos Financeiros / Bancos
Senigos Financeiros / Seguros
Senigos Profissionais

Setor Publico (Governo)
Telecomunicagdes

Varejo / Atacado / Distribuicio
Viagens e Transportes

Qutro (especifique)
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APENDICE K - Questionario para a verificacdo do ramo de atividade mais atendido
pelas empresas prestadoras de servicos de TI
(conclusao)

4. Qual & o ramo principal da atividade de negdcio da sua empresa ? (marque todas as opgdes que se aplicam)

Biotecnologia, Farmaceutica

| Construgdo Civil / Engenharia
Educacdo
Elétrica, Gas, Saneamento, Agua
Fabricagdo Alta Tecnologia / OEM
Forecedor de software independente
Integrador de Sistemas, VAR / VAD
Manufatura Aeroespacial e Defesa
Manufatura Automotiva
Manufatura industrial

| Midia & Entratenimento
Mineracio
Pesqguisa

| Petrdlec e Gas
Produtos Setor Consumidor / Consumo Embalados
Provedor de sericos {aplicativos)
Quimica
Recursos Naturais
Saude
Serigos Financeires / Bancos
Senigos Financeires [ Seguros
Seracos Profissionais
Setor Publico (Governa)
Telecomunicacies

| Warejo / Atacado / Distribuicso
Viagens e Transportes

QOutro (especifigue)
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APENDICE L - Resultado do questionario para a verificacio do ramo de atividade mais
atendido pelas empresas prestadoras de servicos de TI
(continua)

Questdo 1:

Vocé trabalha em empresa prestadora de servigos de terceirizacdo (outsourcing) de TI?

Opgoes de resposta Respostas
Sim BE 21% 25
ET 13,79% 4
Tota 28

Questao 2:

A sua empresa utiliza servigos de terceirizacao (outsourcing) de TI?

Cpgoes de resposta Respostas
Sim 41,38% 12
* MNio 58,62% 17
ota 28
Questao 3:

Qual/Quais ¢/sdo o(s) ramo(s) principal(is) da(s) atividade(s) de negocio(s) da(s) empresa(s)
usudrias do servigo de terceirizagdo (outsourcing) de TI que vocé atende? (Marque todas as
opgoes que se aplicam)
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APENDICE L — Resultado do questionario para a verificacido do ramo de atividade mais
atendido pelas empresas prestadoras de servicos de TI

(continuag¢ado)
Cppdes de resposts Fesposias
Serviges Financeiros ¢ Bancos 48 15% 13
Mineragac 40 TA% "
Manufatura industrial 33,33% g
Telecomunicagoes 29 63% g
Petrolec e Gas 29,63% ]
Construgac Civil / Engenharia 29 63% B
Elétrica, Gas, Sameamento, Agua 28 63% 8
Salde 29,63% g
Servigos Profissionais 25 53% T
Servigos Financeiros ¢ Seguros 25 B31% ¥
Quimica 25,93%: T
Midia & Entretenimentc 22,22% a8
Fabricagao Ala Tecnologia | OEM 22 22% B
Manufatura Automotiva 18, 52% 5
Produtos Setor Conswmidor / Consume Embalados 18.52% 4]
Varejo | Atacado  Distribuigao 18.52% 5
Fornecedor de software inde pendente 18,52% 5
Bictecnologia. Farmaceutica 18,52% E
Setor Publico (Governo) 18.52% ]
Recursos Maturais 14 B1% E
Provedor de servigos (aplicatives) 14 B1% z
Integrader de Sistemas, VAR /| VAD 14 81% E
Educagac 14, 81% 2
Manufatura Aercespacial e Defesa 1. 19% 3
Viagens & Transportes 11.11% 3
Pesauisa T41% 2

Teotal de guestionados: 27

Questio 4:

Qual ¢ o ramo principal da atividade de negocio da sua empresa? (Marque todas as opgdes
que se aplicam)
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APENDICE L — Resultado do questionario para a verificacido do ramo de atividade mais
atendido pelas empresas prestadoras de servicos de TI

(conclusao)
Cppdes de resposta Fespostas
Fabrica ;'.ﬁn Alta Tecnologia ' OEM 50 00% 13
Fornecedor de scoftware independente 50.00% 13
Provedor de servigos (aplicativos) 46 15% 12
Servigos Profissionais 20,7T% g
Varejo / Atacade / Distribuigac 185.23% 5
Imtegrador de Sistemas, VAR / VAD 15.38% 4
Telecomunicagoes 11,54% |
Midia & Entreteniments 11,54% |
Produtos Setor Consumidor ( Consumo Embalados 7,69% 2
Servigos Financeiros  Bancos T 69% 2
Servigos Financeiros | Seguros 3,85% 1
Educagac 2,85% |
Manufatura industrial 3,85% 1
Petrolec & Gas 0,00% o
Manufatura Aercespacial e Defesa 0,00% o
Manufatura Automotiva 0.00% o
Quimica 0,00% 1]
Recursocs Maturais 0,00% o
Saude 0,00% o
Elétrica, Gas, Saneamento, Agua 0,00% o
Biotecnologia, Farmaceuwtica 0,00% i}
Mineragac 0,00% o
Setor Publico (Governa) 0,00% o
Pesguisa 0.00% o
Construgac Civil | Engenharia 0,00% i}
Viagens e Transportes 0.00% o

Tetel de guestionades: 28
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APENDICE M - Questionario de verificaciio do grau de importancia e concordancia
entre os processos similares dos frameworks estudados — Clientes
(continua)

Similaridade dos processos que compoe os principais modelos de referéncia utilizados na gestao de

servigos terceirizados de Ti: Uma survey com fornecedores e clientes.

Questionario de Pesquisa - Clientes

Agradecemos a sua participacdo gue sera importante para a consolidacdo do trabalho de dissertacdo de mestrado de Alexandre
Barcelos, aluno do curso de mestrado profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos do Centro Estadual de
Educacdo Tecnolégica Paula Souza — CEETEPS. O referido programa € recomendado pela CAPES na 138° CTC/ES e
reconhecido pela Portaria MEC n® 271/2013 de 10/4/2013

1. Se desejar, para fins de controle de envio, informe o seu e-mail:

2. Deseja receber o resultado final da pesquisa? (Caso voceé tenha informado o seu e-mail anteriormente)

Nao Sim

* 3. Por Faver, informe qual é a sua fungao:

* 4. Qual(is) modelo(s) referéncia (framework) a seguir é/sdo utilizado(s) na sua empresa. Escolha todes que se
aplicam:

Basileia Il
BSC
[ ] cosiT
[] cvmi
[ ] escmcL
[ ] escm-sP
[] 10 20000
[ ] 150 27001

|:| 150 27002

[]mmL
[] Pmi

l:' PRINCE2
[ ] Seis Sigma

[] sox

Qutros (por favor especifique)
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APENDICE M - Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia

entre os processos similares dos frameworks estudados — Clientes

fornecedores de servigos? Atribua uma nota entre ZERO (0) a DEZ (10) para cada um dos 43 processos, onde (0)
indica que o processo nio tem importincia e (10) indica que o processo tem muita importanecia.

Na coluna CONCORDANCIA responda: Vocé concorda que os processos sio recebidos de forma adequada dos seus
fornecedores de servigos? Atribua uma nota entre ZERO (0) a DEZ (10) para cada um dos 43 processos, onde (0)

indica que vocé nao concorda e (10) indica que vocé concorda plenamente.

No coluna FREQUENCIA responda: Com gque frequéncia vocé tem recebido cada um dos 43 processos dos seus
fornecedores de servigos? Escolha a melhor opgao.

Desempenhe do Processo
Crganizacicnal

Desenvolvimento de
Sistema de Servico

Garantia da Definicio e
Manutencio do Modelo de
Governanca

Garantia da Otimizacao de
Recursos

Garantia da Ctimizacdo do
Risco
Garantia da Realizacio de

Beneficios

Garantia da Transparéncia
as Partes Interessadas

Gerenciamento de
Orcamento & Custos

Gerenciamento da
Estrategia

Gerenciamento da
Incvacdo

Gerenciamento da
Arquitetura da Organizacdo
Gerenciamento da
Cenfiguracao

Gerenciamento da
Continuidade

IMPORTANCIA

-
-

£l

4k

4p

El3

4k

4k

4k

4k

Ak

4k

4k

L3

CONCORDANIA

-
v

"

q4p

q4p

4

ap

ap

4k

4k

qap

qp

4k

dk

(continuag¢do)
* 5, Na coluna IMPORTANCIA responda: Que importincia vocé da aos processos que sio recebidos dos seus

FREQUENCIA

e

“

i

>

“

ab

b

ak

dk

Ak

Ak

qk

“
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APENDICE M - Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia

entre os processos similares dos frameworks estudados — Clientes

Gerenciamento da
Disponibilidade e
Capacidade
Gerenciamento da
Estrutura de Gestéo de Tl
Gerenciamento da
Promoecdo de Mudanca
Organizacional
Gerenciamento da

Gerenciamento das
Operacies
Gerenciamento das
Requisicbes de Servicos e
dos Incidentes
Gerenciamenio de
Aceitaciio e Transicio da
Gerenciamento de Acordo
com Fomecedores
Gerenciamenio de
Contratos de Prestacéio de

Recursos Humanos

Gerenciamento de Riscos
Gerenciamento do
Conhecimento
Gerenciamento dos
Controles de Processos de
Negdcio

Gerenciamento dos
Programas e Projetos
Gerenciamento dos
Servigos de Seguranca
Gerenciamento Integrado
do Projeto
Gerenciamento
Quantitativo de Projeto

(continuag¢do)
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APENDICE M - Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia
entre os processos similares dos frameworks estudados — Clientes

(conclusdo)
Medicio e Analise — — 3
Monitoramente e Controle - = 5
de Projeto s - =
Moniteraracao. avaliacdo e
andlise da conformidade — & -
com requisifos externos N
Moniteraracae. avaliagio e
analise do sistema de —~ — $
controle intermo
Monitoraracae, avaliacio e
analise do desempenho e : s $
conformidade
Planejamento de Trabalho - & -
Treinamento = . =
Organizacional = = =
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APENDICE N — Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia
entre os processos similares dos frameworks estudados — Fornecedores
(continua)

Similaridade dos processos que compoe os principais modelos de referéncia utilizados na gestao de

servigos terceirizados de Tl: Uma survey com fornecedores e clientes.

Questionario de Pesquisa - Fornecedores

Agradecemos a sua participacao que sera imporiante para a consolidagdo do trabalho de dissertacdo de mestrade de Alexandre
Barcelos, aluno do curso de mesirado profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos do Centro Estadual de
Educacdo Tecnoldgica Paula Souza — CEETEPS. O referido programa € recomendado pela CAPES na 138°CTC/ES &
reconhecido pela Portaria MEC n® 271/2013 de 10/4/2013

1. Se desejar, para fins de controle de envio, informe o seu e-mail

2. Deseja receber o resultado final da pesquisa? (Caso vocé tenha infermado ¢ seu e-mail anteriormente)

Nao Sim

* 3. Por Favor, informe qual é a sua fungdo:

* 4, Qual(is) modelo(s) referéncia (framework) a seguir é/sdo utilizado(s) na sua empresa, Escolha todos que se
aplicam:

Basiléia Il
BSC
COBIT

[ cvm

[ ] escmcL
[ | escmsp
[ 150 20000
[ ] 150 27001

|:| IS0 27002

[]mL
[] Pwi

(] PRINCE2
[ ] seis sigma
] sox

Qutros (por favor especifique)
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APENDICE N — Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia
entre os processos similares dos frameworks estudados — Fornecedores

(continuag¢do)
Gerenciamenta da = ™ a
Estratégia = = =
Gerenciamento da - - a
Inavacio - = =
Gerenciamento da & = -
Arquitetura da Organizacéo e . =
Gerenciamento da ) - a
Configuracio X = L
Gerenclamento da Y & a
Continuldade o - b
Gerenciamento da . .
Disponibilidade e - $ H
Capacidade
Gerenciamento da &) & a
Estrutura de Gestéo de T| b st =
Gerenciamento da
Promocio de Mudanca -- s =
Organizacional
Gerenciamento da & B a
Seguranca = = =
Gerenciamento das ) - a
Operacies X = L
Gerenclamento das
Requisiches de Servicos e -- s v
dos Incidentes
Gerenciamento de
Aceitacio e Transicéo da - * =

Mudanca
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APENDICE N — Questionario de verificacio do grau de importancia e concordincia

entre os processos similares dos frameworks estudados — Fornecedores

Gerenciamento de Acorde
com Fomecedores
Gerenciamento de
Contratos de Prestacio de
Servicos

Gerenciamento de
Fornecedores
Gerenciamento de
Mudancas

Gerenciamento de
Requisitos
Gerenciamento de Riscos
Gerenciamento do
Conhecimento
Gerenciamento dos
Contreles de Processos de
Negdaio

Gerenciamento dos
Programas e Projetos
Gerenciamento dos
Servigos de Seguranca
Gerenciamento Integrado
do Projeto
Gerenciamento
Quantitativo de Projeto

(continuag¢do)
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APENDICE N — Questionario de verificacio do grau de importancia e concordancia
entre os processos similares dos frameworks estudados — Fornecedores

(conclusao)
Medicio e Analise — — 3
Monitoramente e Controle - = 5
de Projeto s - =
Monitoraragao. avaliacio e
andlise da conformidade — & -
com requisifos externos N
Moniteraracie, avaliacio e
analise do sistema de —~ — $
controle intermo
Monitoraracae, avaliacio e
analise do desempenho e : s $
conformidade
Planejamento de Trabalho - & -
Treinamento = . =
Organizacional = = =
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de

servicos terceirizados de TI

(continua)

1-Consultor em banco de dados 2-Solution Architect
Processos | 1 C F I|C F

1 5 5 |4 - Frequentemente 10| 8 |6 - Sempre
2 4 5 |4 - Frequentemente 9 | 8 |5-Muitas Vezes
3 5 5 |3 - Poucas Vezes 9 | 8 |4 - Frequentemente
4 5 4 |4 - Frequentemente 8 | 8 |4 - Frequentemente
5 5 4 |4 - Frequentemente 8 | 8 |4 - Frequentemente
6 5 5 |3 - Poucas Vezes 8 | 8 |4 - Frequentemente
7 N/A |N/A|0-NA 10| 10 | 6 - Sempre
8 6 5 |4 - Frequentemente 9 | 8 |5-Muitas Vezes
9 3 4 |2 - Raramente 8 | 9 |5 - Muitas Vezes
10 1 1 |2 - Raramente 5 | 5 |2 - Raramente
11 3 3 |3 - Poucas Vezes 7 | 8 |4 - Frequentemente
12 3 3 |3 - Poucas Vezes 10| 10 | 6 - Sempre
13 0 1 |2 - Raramente 919 |6-Sempre
14 4 4 |4 - Frequentemente 919 |6-Sempre
15 4 4 |5 - Muitas Vezes 91 9 |6-Sempre
16 5 4 |4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
17 3 3 |3 - Poucas Vezes 9 | 9 |5 -Muitas Vezes
18 2 2 |2 - Raramente 10| 10 | 6 - Sempre
19 1 1 |2 - Raramente 10| 10 | 6 - Sempre
20 1 1 |I-Nunca 10| 10 | 6 - Sempre
21 0 0 |I-Nunca 7 | 7 |3 -Poucas Vezes
22 2 2 |2 - Raramente 9 | 9 |5 -Muitas Vezes
23 N/A [N/A|0-N/A 7 | 7 |3 - Poucas Vezes
24 3 3 |3 -Poucas Vezes 10 | 10 | 6 - Sempre
25 N/A |N/A|0-NA 91 9 |6-Sempre
26 N/A [N/A|0-N/A 10| 10 | 6 - Sempre
27 4 4 |4 - Frequentemente 7 | 7 |4 - Frequentemente
28 5 5 |5 - Muitas Vezes 8 | 8 |4 - Frequentemente
29 5 4 |4 - Frequentemente 1010 | 6 - Sempre
30 6 5 |4 - Frequentemente 919 |6-Sempre
31 1 2 | 2 - Raramente 10| 5 |2 - Raramente
32 4 3 |3 - Poucas Vezes 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
33 3 3 |3 - Poucas Vezes 10| 10 | 5 - Muitas Vezes
34 5 4 |4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
35 4 4 |4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
36 4 4 |4 - Frequentemente 7 | 7 |4 - Frequentemente
37 6 6 |6 - Sempre 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
38 7 6 |6 - Sempre 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
39 2 2 |3 - Poucas Vezes 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
40 5 3 | 4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
41 4 3 |4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
42 5 5 |4 - Frequentemente 8 | 8 |5 - Muitas Vezes
43 5 4 |4 - Frequentemente 10| 8 |3 - Poucas Vezes
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APENDICE O- Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de

servicos terceirizados de TI

3-DBA 4-SAP Technical Delivery Lead

Processos | 1 C F I C F

1 9 7|4 - Frequentemente 10| 6|4 - Frequentemente

2 5 4 2 - Raramente 10| 9|3 - Poucas Vezes

3 8 7| 4 - Frequentemente 7| 6|2 - Raramente

4 8 8 | 5 - Muitas Vezes 81 913 - Poucas Vezes

5 10 916 - Sempre 10| 10| 2 - Raramente

6 6 713 - Poucas Vezes 7| 5|3 -Poucas Vezes

7 8 9|5 - Muitas Vezes 10| 10 |5 - Muitas Vezes

8 N/A|N/A|0-N/A 71 715 - Muitas Vezes

9 8 6 | 4 - Frequentemente 7| 7|4 - Frequentemente

10 8 6| 3 - Poucas Vezes 7| 10 |3 - Poucas Vezes

11 6 4| 2 - Raramente 5| 5|1-Nunca

12 7 6| 3 - Poucas Vezes 10| 10| 3 - Poucas Vezes

13 6 4| 2 - Raramente 10| 10| 2 - Raramente

14 7 7|4 - Frequentemente 10| 10| 3 - Poucas Vezes

15 6 6| 2 - Raramente 5| 5|1-Nunca

16 N/A|N/A|0-N/A 3| 4|3 -Poucas Vezes

17 6 7|4 - Frequentemente 10| 7|2 - Raramente

18 N/A|N/A|0-NA 8| 5|3 - Poucas Vezes

19 8 9|4 - Frequentemente 91 10| 5 - Muitas Vezes

20 7 713 - Poucas Vezes 10| 10| 6 - Sempre

21 7 7|2 - Raramente 7| 7|2 - Raramente

22 10 106 - Sempre 9| 5|3 -Poucas Vezes

23 10| 10| 6 - Sempre 7| 5|3 -Poucas Vezes

24 10| 10| 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

25 N/A | N/A|0-N/A 10| 5|3 -Poucas Vezes

26 10 106 - Sempre 10| 10| 3 - Poucas Vezes

27 8 8 | 4 - Frequentemente 7| 6|3 -Poucas Vezes

28 8 711 -Nunca 8| 4|4 - Frequentemente

29 7 6|1 - Nunca 10| 8|4 - Frequentemente

30 8 8 | 4 - Frequentemente 8| 10| 3 - Poucas Vezes

31 8 8|3 - Poucas Vezes 8| 10 |5 - Muitas Vezes

32 8 4|2 - Raramente 7| 6|4 - Frequentemente

33 10 7|3 - Poucas Vezes 8| 10| 4 - Frequentemente

34 7 8|3 - Poucas Vezes 6| 9|3 -Poucas Vezes

35 7 5|4 - Frequentemente 71 10| 3 - Poucas Vezes

36 8 913 - Poucas Vezes 7| 9|3 - Poucas Vezes

37 10 106 - Sempre 7| 9|4 - Frequentemente

38 10 106 - Sempre 7| 10 |4 - Frequentemente

39 10 8 | 4 - Frequentemente 6| 8|3 -Poucas Vezes

40 9 8 | 4 - Frequentemente 5| 8]|1-Nunca

41 8 715 - Muitas Vezes 5|1 8]|1-Nunca

42 10 106 - Sempre 6| 10 |2 - Raramente

43 10| 10| 3 - Poucas Vezes 4] 3|1-Nunca

(continuag¢do)
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de
servicos terceirizados de TI

(continuag¢do)

5-Analista SAP Basis

6-Gerente de Projetos

Processos | 1 C F I|C F

1 8 8 |5 - Muitas Vezes 7| 6|4 - Frequentemente
2 6 5 |4 - Frequentemente 6| 8|3 -Poucas Vezes

3 7 5 |3 - Poucas Vezes 8| 8|5 - Muitas Vezes

4 6 5 |3 - Poucas Vezes 71 8|5 - Muitas Vezes

5 7 5 |5 - Muitas Vezes 5| 8|4 - Frequentemente
6 4 4 |2 - Raramente 9| 7|5 - Muitas Vezes

7 6 6 |5 - Muitas Vezes 9| 7|6 - Sempre

8 8 7 |5 - Muitas Vezes 9| 66 - Sempre

9 5 5 |4 - Frequentemente 9| 8|4 - Frequentemente
10 6 6 |4 - Frequentemente 4| 813 -Poucas Vezes
11 4 6 |4 - Frequentemente 3| 7|4 - Frequentemente
12 5 5 |3 - Poucas Vezes 71 715 - Muitas Vezes
13 6 5 |2 - Raramente 7| 6|3 -Poucas Vezes
14 4 4 |2 - Raramente 8| 8|4 - Frequentemente
15 7 7 |5 - Muitas Vezes 10| 9|6 - Sempre

16 5 5 |4 - Frequentemente 71 8|5 - Muitas Vezes
17 5 5 |4 - Frequentemente 8| 8|6 - Sempre

18 5 5 |4 - Frequentemente 9| 8|6 - Sempre

19 5 5 |4 - Frequentemente 9| 8|6 -Sempre

20 5 5 |4 - Frequentemente 8| 8|6 - Sempre

21 6 6 |4 - Frequentemente 9| 8|6 - Sempre

22 5 5 |3 - Poucas Vezes 91 9|6 - Sempre

23 N/A |N/A|0-N/A 9| 9|6 - Sempre

24 7 7 |5 - Muitas Vezes 9| 9|6 - Sempre

25 N/A|N/A|0-N/A 7| 8|6 -Sempre

26 9 9 |6 - Sempre 8| 9|6 - Sempre

27 6 5 |4 - Frequentemente 9] 915 - Muitas Vezes
28 5 5 |3 - Poucas Vezes 91 9|6 - Sempre

29 N/A|N/A|0-N/A 91 916 - Sempre

30 6 6 |3 - Poucas Vezes 91 9|6 - Sempre

31 6 6 |4 - Frequentemente 71 715 - Muitas Vezes
32 4 4 |2 - Raramente 71 9|6 - Sempre

33 7 6 |4 - Frequentemente 10| 9|6 - Sempre

34 6 4 |3 - Poucas Vezes 9| 8|6 - Sempre

35 5 6 |3 - Poucas Vezes 10| 916 - Sempre

36 6 5 |3 - Poucas Vezes 71 8|5 - Muitas Vezes
37 5 6 |3 - Poucas Vezes 7| 7|4 - Frequentemente
38 4 4 |3 - Poucas Vezes 7|1 9|4 - Frequentemente
39 5 5 |4 - Frequentemente 8| 8|4 - Frequentemente
40 4 4 |3 - Poucas Vezes 7| 8|4 - Frequentemente
41 6 6 |3 - Poucas Vezes 7| 7|4 - Frequentemente
42 5 5 |3 - Poucas Vezes 8| 7|4 - Frequentemente
43 8 8 |4 - Frequentemente 8| 8|6 - Sempre
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de
servicos terceirizados de TI

(continuagdo)

7-Coordenador 8-Especialista de Suporte
Processos | 1 C F I|C F

1 N/A|N/A|0-N/A 5 | 10 | 3 - Poucas Vezes
2 N/A|N/A|0-N/A 7 | 7 |3 -Poucas Vezes
3 7 6| 3 - Poucas Vezes 8 | 6 |3 -Poucas Vezes
4 8 4| 2 - Raramente 8 | 5 |3 - Poucas Vezes
5 8 8 | 4 - Frequentemente 6 | 4 |3 -Poucas Vezes
6 N/A|N/A|0-N/A 5 | 6 |2 - Raramente
7 3 3|2 - Raramente 4 | 2 |2 - Raramente
8 N/A|N/A|0-N/A 9 | 3 |2 - Raramente
9 N/A|N/A|0-N/A 8 | 4 |3 - Poucas Vezes
10 N/A|N/A|0-N/A 7 | 5 |4 - Frequentemente
11 N/A|N/A|0-N/A 7 | 7 |2 - Raramente
12 8 7|4 - Frequentemente 5 | 8 |2 - Raramente
13 8 7|4 - Frequentemente 8 | 5 |2 - Raramente
14 8 7|4 - Frequentemente 7 | 8 |2 - Raramente
15 N/A|N/A|0-N/A 7 | 9 |2 - Raramente
16 N/A|N/A|0-N/A 4 | 8 |3 - Poucas Vezes
17 9 8 | 4 - Frequentemente 8 | 6 |4 - Frequentemente
18 8 8 | 4 - Frequentemente 8 | 6 |4 - Frequentemente
19 8 8 | 4 - Frequentemente 8 | 9 |3 - Poucas Vezes
20 9 8 | 5 - Muitas Vezes 7 | 6 |4 - Frequentemente
21 10 106 - Sempre 7 1 3 |1-Nunca
22 10 106 - Sempre 6 | 3 |3 -Poucas Vezes
23 9 8 | 5 - Muitas Vezes 4 | 3 |1-Nunca
24 10 106 - Sempre 8 | 8 |4 - Frequentemente
25 7 7|4 - Frequentemente 7 | 5 |3 -Poucas Vezes
26 4 0] 3 - Poucas Vezes 7 | 8 |4 - Frequentemente
27 N/A|N/A|0-NA 4 | 6 |2 - Raramente
28 8 7|4 - Frequentemente 5 | 6 |2 - Raramente
29 N/A | N/A|0-N/A 4 | 5 |4 - Frequentemente
30 8 8 | 5 - Muitas Vezes 7 | 7 |3 -Poucas Vezes
31 N/A|N/A|0-N/A 8 | 4 |2 - Raramente
32 6 7| 4 - Frequentemente 7 | 4 |2 - Raramente
33 7 7| 4 - Frequentemente 6 | 4 |3 -Poucas Vezes
34 8 8 | 5 - Muitas Vezes 9 | 6 |4 - Frequentemente
35 N/A|N/A|0-N/A 6 | 4 |2 - Raramente
36 7 7| 4 - Frequentemente 6 | 5 |2 - Raramente
37 7 8 | 4 - Frequentemente 5 | 4 |2 - Raramente
38 7 7| 4 - Frequentemente 5 | 4 |2 - Raramente
39 10| 10| 6 - Sempre 6 | 5 |2 - Raramente
40 6 513 - Poucas Vezes 6 | 5 |2 - Raramente
41 9 8 | 5 - Muitas Vezes 8 | 4 |3 - Poucas Vezes
42 6 7|4 - Frequentemente 5 | 5 |4 - Frequentemente
43 7 7|4 - Frequentemente 5 | 2 |2 - Raramente




177

APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de

servicos terceirizados de TI

9-Gerente de Projetos 10-Account Delivery Manager
Processos | 1 C F I|C F

1 7 716 - Sempre 8| 4|4 - Frequentemente
2 8 8|6 - Sempre 6| 7|3 -Poucas Vezes

3 10| 106 - Sempre 9| 6|4 - Frequentemente
4 10| 10 |6 - Sempre 10| 8|5 - Muitas Vezes

5 7 7|6 - Sempre 10| 7|5 - Muitas Vezes

6 9 9|4 - Frequentemente 6| 5|3 -Poucas Vezes

7 10| 10 |6 - Sempre 10| 8|5 - Muitas Vezes

8 10| 10 |6 - Sempre 9| 7|5 - Muitas Vezes

9 8 8 | 4 - Frequentemente 8| 8|5 - Muitas Vezes
10 9 93 - Poucas Vezes 71 5|3 -Poucas Vezes
11 N/A|N/A|0-NA 7| 5|3 - Poucas Vezes
12 10| 106 - Sempre 9| 7|4 - Frequentemente
13 10| 10 |6 - Sempre 9| 8|5 - Muitas Vezes
14 10 8 | 5 - Muitas Vezes 9| 9|5 - Muitas Vezes
15 8 N/A|0-NA 10| 6|4 - Frequentemente
16 9 9|4 - Frequentemente 6| 5|3 -Poucas Vezes
17 10| 106 - Sempre 10| 5|3 - Poucas Vezes
18 10| 10 |6 - Sempre 10| 8|5 - Muitas Vezes
19 10| 10 |6 - Sempre 10| 8|5 - Muitas Vezes
20 10 106 - Sempre 8| 7|4 - Frequentemente
21 10| 10 |5 - Muitas Vezes 6| 7|3 - Poucas Vezes
22 10| 10 |6 - Sempre 9] 915 - Muitas Vezes
23 N/A [N/A'| 0 - N/A 7| 7|3 - Poucas Vezes
24 10 106 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

25 8 8 | 4 - Frequentemente 7| 7|4 - Frequentemente
26 9 9|5 - Muitas Vezes 9| 6|3 -Poucas Vezes
27 8 93 - Poucas Vezes 9| 615 - Muitas Vezes
28 9 910-N/A 8| 7|4 - Frequentemente
29 10 106 - Sempre 8| 3|3 -Poucas Vezes
30 9 9|5 - Muitas Vezes 9| 4|3 -Poucas Vezes
31 10 713 - Poucas Vezes 9| 4|3 -Poucas Vezes
32 10 9 |3 - Poucas Vezes 9| 7|4 - Frequentemente
33 10 106 - Sempre 8| 5|4 - Frequentemente
34 10 106 - Sempre 10| 5|3 -Poucas Vezes
35 10| 10 |4 - Frequentemente 8| 7|4 - Frequentemente
36 9 9|5 - Muitas Vezes 8| 6|3 -Poucas Vezes
37 10 106 - Sempre 9| 6|4 - Frequentemente
38 10 106 - Sempre 8| 6|4 - Frequentemente
39 9 8 | 4 - Frequentemente 7| 8|4 - Frequentemente
40 10 106 - Sempre 7| 4|3 -Poucas Vezes
41 8 8 | 5 - Muitas Vezes 8| 64 - Frequentemente
42 10| 10 |5 - Muitas Vezes 9| 8|5 - Muitas Vezes
43 N/A|N/A|0-N/A 91 7|3 - Poucas Vezes

(continuagdo)
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de
servicos terceirizados de TI

(continuagdo)

11-Ger.de Proc. de Mud.e Conf. 12-Gerente de Tecnologia

Processos [ I | C F I|C F

1 10 | 10 | 6 - Sempre 9| 8|6 - Sempre

2 10 | 10 | 6 - Sempre 9| 9|6 - Sempre

3 10 | 10 |4 - Frequentemente 10| 10| 6 - Sempre

4 9 | 9 |4 - Frequentemente 10|10 6 - Sempre

5 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 10|10 | 6 - Sempre

6 9 | 9 |5 - Muitas Vezes 9] 915 - Muitas Vezes

7 919 |6-Sempre 10| 10| 6 - Sempre

8 10 | 10 | 6 - Sempre 6| 6|3 -Poucas Vezes

9 10 | 10 | 4 - Frequentemente 8| 815 - Muitas Vezes

10 9 | 9 |4 - Frequentemente 9| 9|5 - Muitas Vezes

11 8 | 8 |4 - Frequentemente 9| 9|5 - Muitas Vezes

12 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

13 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

14 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 10|10 | 6 - Sempre

15 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 10|10 | 6 - Sempre

16 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

17 10 | 10 | 6 - Sempre 10|10 6 - Sempre

18 10 | 10 | 6 - Sempre 10|10 6 - Sempre

19 10 | 10 | 6 - Sempre 10|10 6 - Sempre

20 10 | 10 | 6 - Sempre 10|10 6 - Sempre

21 10 | 10 | 6 - Sempre 7| 7|3 -Poucas Vezes

22 10 | 10 | 4 - Frequentemente 5| 5|3 - Poucas Vezes

23 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

24 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

25 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 10| 10| 6 - Sempre

26 10 | 10 | 6 - Sempre 10|10 6 - Sempre

27 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 10| 10| 6 - Sempre

28 8 | 8 |4 - Frequentemente 4| 4|2 - Raramente

29 10 | 10 | 6 - Sempre 8| 8|4 - Frequentemente

30 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

31 9 | 9 |5-Muitas Vezes 10| 10| 6 - Sempre

32 9 | 9 |5-Muitas Vezes 10| 10| 6 - Sempre

33 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 9] 915 - Muitas Vezes

34 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

35 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

36 8 | 8 |4 - Frequentemente 10| 10| 6 - Sempre

37 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

38 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre

39 10 | 10 | 4 - Frequentemente 10| 10| 6 - Sempre

40 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 9| 9|6 - Sempre

41 10 | 10 | 5 - Muitas Vezes 9] 915 - Muitas Vezes

42 10 | 10 | 6 - Sempre 9| 9|5 - Muitas Vezes

43 10 | 10 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de
servicos terceirizados de TI

(continuag¢do)

13-Analista Basis 14-Analista SAP Netweaver

Processos | 1 C F I|C F

1 9 5 |3 - Poucas Vezes 7| 6|3 -Poucas Vezes

2 9 7 | 5 - Muitas Vezes 6| 5|2 -Raramente

3 9 3 |4 - Frequentemente 8| 8|3 - Poucas Vezes

4 8 7 |4 - Frequentemente 9] 6|3 - Poucas Vezes

5 10 | 2 |2 -Raramente 8| 6|3 -Poucas Vezes

6 9 5 |4 - Frequentemente 10| 10 |2 - Raramente

7 8 3 |4 - Frequentemente 6| 7|2 - Raramente

8 10 |N/A|0-N/A 9| 913 -Poucas Vezes

9 8 4 |2 - Raramente 8| 8|3 -Poucas Vezes

10 8 4 |2 - Raramente 7| 7|2 - Raramente

11 8 6 |2 - Raramente 9| 912 - Raramente

12 8 7 |4 - Frequentemente 7| 7|3 -Poucas Vezes

13 9 7 |4 - Frequentemente 8| 8|2 - Raramente

14 8 5 |3 -Poucas Vezes 10| 10| 4 - Frequentemente

15 7 8 |1-Nunca 91 913 -Poucas Vezes

16 8 | 7 |4 -Frequentemente 5| 4|2 - Raramente

17 10 | 5 |3 -Poucas Vezes 10| 10| 3 - Poucas Vezes

18 10 | 7 |4 - Frequentemente 8| 8|3 - Poucas Vezes

19 10 | 8 |4 - Frequentemente 8| 7|3 - Poucas Vezes

20 10 | 4 |5 -Muitas Vezes 6| 4|2 - Raramente

21 N/A [N/A | 0-N/A 7| 8|2 - Raramente

22 N/A |N/A|0-N/A 8| 913 -Poucas Vezes

23 N/A |N/A|0-N/A 8| 913 -Poucas Vezes

24 9 5 |4 - Frequentemente 9| 9|4 - Frequentemente

25 7 2 |1 -Nunca 10| 10| 1 - Nunca

26 8 | 7 |4 -Frequentemente 10| 10| 3 - Poucas Vezes

27 9 2 |1 -Nunca 10| 9|2 - Raramente

28 N/A |N/A|0-N/A 9| 9|3 -Poucas Vezes

29 10 | 4 |3 -Poucas Vezes 9| 9|3 -Poucas Vezes

30 10 | 8 |2 -Raramente 9| 9|5 - Muitas Vezes

31 6 2 |1 -Nunca 8| 7|3 -Poucas Vezes

32 10 8 |2 - Raramente 10| 913 - Poucas Vezes

33 9 7 |4 - Frequentemente 91 9|3 -Poucas Vezes

34 10 | 7 |2 -Raramente 10| 9|3 - Poucas Vezes

35 9 8 |4 - Frequentemente 8| 713 - Poucas Vezes

36 4 4 |1 -Nunca 9| 913 -Poucas Vezes

37 9 4 |4 - Frequentemente 8| 7|3 -Poucas Vezes

38 9 8 |2 - Raramente 9| 9|3 -Poucas Vezes

39 8 8 |1-Nunca 9| 8|2 - Raramente

40 8 6 |2 - Raramente 10| 10 | 4 - Frequentemente

41 8 6 |2 - Raramente 9| 8|3 -Poucas Vezes

42 8 5 |3 - Poucas Vezes 10| 10 | 4 - Frequentemente

43 7 6 |3 - Poucas Vezes 9| 9|2 - Raramente
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APENDICE O - Quadros de respostas da pesquisa realizada com os fornecedores de

servicos terceirizados de TI

15-DBA
Processos | I | C F

1 10| 8|5 - Muitas Vezes
2 10| 10 | 6 - Sempre
3 91 915 -Muitas Vezes
4 91 9|4 - Frequentemente
5 91 913 -Poucas Vezes
6 91 915 -Muitas Vezes
7 10| 10 | 6 - Sempre
8 10| 10 | 6 - Sempre
9 10| 10| 5 - Muitas Vezes
10 91 913 -Poucas Vezes
11 10| 10 | 6 - Sempre
12 10| 10 | 6 - Sempre
13 10| 10 | 6 - Sempre
14 10| 10 | 6 - Sempre
15 10| 10| 5 - Muitas Vezes
16 91 913 -Poucas Vezes
17 10| 10 | 6 - Sempre
18 10| 9|4 - Frequentemente
19 10| 10 | 6 - Sempre
20 10| 10 | 6 - Sempre
21 9| 8|4 - Frequentemente
22 10| 9|6 - Sempre
23 10| 10| 6 - Sempre
24 10| 10| 6 - Sempre
25 10| 10| 6 - Sempre
26 10| 10 | 6 - Sempre
27 10| 10| 6 - Sempre
28 10| 10| 6 - Sempre
29 10| 10| 6 - Sempre
30 10| 10 | 6 - Sempre
31 91 915 -Muitas Vezes
32 10| 10| 6 - Sempre
33 10| 10 | 6 - Sempre
34 10| 10| 6 - Sempre
35 10| 10| 5 - Muitas Vezes
36 91 9|5 -Muitas Vezes
37 10| 9|5 - Muitas Vezes
38 10| 10 | 6 - Sempre
39 10| 10 | 6 - Sempre
40 10| 10| 6 - Sempre
41 10| 10 | 4 - Frequentemente
42 10| 10 |5 - Muitas Vezes
43 10| 10 | 4 - Frequentemente

(conclusdo)
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servicos

terceirizados de TI

1-Analista programador Senior

2-Gerente de Projetos

Processos | I | C F I|C F

1 7 | 2 |1-Nunca 10| 6 |4 - Frequentemente
2 8 | 4 |2 - Raramente 10| 7 |5 - Muitas Vezes

3 6 | 2 |2 - Raramente 10| 6 |4 - Frequentemente
4 10| 5 |3 - Poucas Vezes 10| 6 |0-N/A

5 10| 5 |3 - Poucas Vezes 817 |0-NA

6 8 | 5 |1-Nunca 8 | 9 |4 - Frequentemente
7 10 | 5 |2 - Raramente 10| 9 |4 - Frequentemente
8 10 | 2 |2 - Raramente 10| 7 |4 - Frequentemente
9 8 | 4 |3 -Poucas Vezes 6 | 6 |5 - Muitas Vezes
10 6 | I |1-Nunca 8 | 7 | 4 - Frequentemente
11 8 | 6 |3 -Poucas Vezes 10| 9 |5 - Muitas Vezes
12 8 | 7 |4 - Frequentemente 8 | 9 |4 - Frequentemente
13 8 | 8 | 1-Nunca 8 | 9 |4 - Frequentemente
14 10| 8 |1 -Nunca 8 | 8 |2 - Raramente

15 8 | 4 |2 - Raramente 10|10 | 5 - Muitas Vezes
16 7 | 6 |2 -Raramente 7 | 8 |5 - Muitas Vezes
17 9 | 4 |1-Nunca 10| 7 | 6 - Sempre

18 7 | 4 |1-Nunca 9 | 8 | 6-Sempre

19 9 | 4 |2 - Raramente 10| 9 |4 - Frequentemente
20 8 | 4 |3 - Poucas Vezes 10| 9 |5 - Muitas Vezes
21 9 | 4 |2 -Raramente 7 | 8 |5 - Muitas Vezes
22 9 | 4 |2 - Raramente 8 | 9 |5 - Muitas Vezes
23 9 | 4 |1-Nunca 10| 9 |4 - Frequentemente
24 8 | 3 |4 - Frequentemente 8 | 9 |5 - Muitas Vezes
25 7 | 4 |3 -Poucas Vezes 8 | 7 |4 - Frequentemente
26 10 | 3 |4 - Frequentemente 6 | 9 |5 - Muitas Vezes
27 9 | 4 |2 - Raramente 7 | 8 |4 - Frequentemente
28 7 | 4 |2 - Raramente 7 19 |5 - Muitas Vezes
29 9 | 4 |2 - Raramente 9 | 8 |4 - Frequentemente
30 8 | 3 |2 - Raramente 7 | 6 |5 - Muitas Vezes
31 10| 4 |1-Nunca 8 | 8 | 5 - Muitas Vezes
32 3 | 6 |3 -Poucas Vezes 7 | 6 |4 - Frequentemente
33 9 | 3 |3 -Poucas Vezes 7 | 6 |5 - Muitas Vezes
34 9 | 4 |2 - Raramente 8 | 7 |4 - Frequentemente
35 9 | 6 |2-Raramente 7 | 8 |4 - Frequentemente
36 8 | 4 | 1-Nunca 6 | 6 |5 - Muitas Vezes
37 512 |1-Nunca 51 7 |5 - Muitas Vezes
38 7 | 1 |1-Nunca 7 | 7|5 - Muitas Vezes
39 8 | 3 |1-Nunca 7 | 7 |4 - Frequentemente
40 8 | 6 |3 -Poucas Vezes 7 | 7 |4 - Frequentemente
41 8 | 1 |2 - Raramente 7 | 8 |4 - Frequentemente
42 7 | 4 |2 - Raramente 7 | 9 |3 -Poucas Vezes
43 6 | 0 |1-Nunca 9 | 10| 5 - Muitas Vezes

(continua)
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servigos

terceirizados de TI

(continuagdo)

3-Gerente de Projetos e Negocios TI

4-Coordenadora de Central de Servigos de TI

3 - Poucas Vezes

N/A | N/JA |0-N/A

2 - Raramente

N/A | N/A |0-N/A

5 - Muitas Vezes

N/A | N/A |0-N/A

Processos C F 1 C F

1 N/A |0-NA N/A | N/A |0-N/A

2 6 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A

3 5 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-N/A

4 6 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-N/A

5 5 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-NA

6 8 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-NA

7 7 |5 - Muitas Vezes N/A | N/A |0-N/A

8 6 |3 - Poucas Vezes 9 8 |4 - Frequentemente
9 7 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A

10 9 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-N/A

11 8 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A

12 9 | 4 - Frequentemente 10 7 |4 - Frequentemente
13 10 |4 - Frequentemente 10 7 |4 - Frequentemente
14 4 - Frequentemente 10 7 |4 - Frequentemente
15

16

17

18

19

~N|O (0[N0 Q|O|O|0|X0 | O[O0 |\O|\O|C0[(C0[(C0|C0|QA|0|O|(O[\O|(C0|C0|00|(00[(00(0C0|CO0|\O|00|00|J[(00(J|J[J[J[00(0C0|CO0 |~ | =

9

8

7

9

8 |5 - Muitas Vezes 10 7 |3 - Poucas Vezes

8 |5 - Muitas Vezes 10 8 |6 - Sempre
20 7 |3 - Poucas Vezes 10 8 |4 - Frequentemente
21 8 |4 - Frequentemente 10 8 |5 - Muitas Vezes
22 8 |5 - Muitas Vezes 10 8 |4 - Frequentemente
23 8 |5 - Muitas Vezes 10 8 |4 - Frequentemente
24 9 |5 - Muitas Vezes 10 8 |5 - Muitas Vezes
25 8 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A
26 8 | 4 - Frequentemente 10 8 |5 - Muitas Vezes
27 7 |3 - Poucas Vezes 10 8 | 4 - Frequentemente
28 7 |3 - Poucas Vezes 10 7 |5 - Muitas Vezes
29 8 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-N/A
30 9 | 4 - Frequentemente 10 7 |3 - Poucas Vezes
31 9 |2 - Raramente 10 5 |3 - Poucas Vezes
32 7 |3 - Poucas Vezes 10 5 |3 - Poucas Vezes
33 8 |5 - Muitas Vezes N/A | N/A |0-N/A
34 9 | 6-Sempre N/A | N/A |0-N/A
35 8 |3 - Poucas Vezes N/A | N/A |0-N/A
36 7 | 4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A
37 8 |4 - Frequentemente 10 8 |5 - Muitas Vezes
38 9 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A
39 8 |2 - Raramente 9 8 | 4 - Frequentemente
40 5 |3 -Poucas Vezes 10 8 |4 - Frequentemente
41 7 |3 - Poucas Vezes 10 8 | 4 - Frequentemente
42 8 |5 - Muitas Vezes 10 6 |3 - Poucas Vezes
43 7 |4 - Frequentemente N/A | N/A |0-N/A
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servigos
terceirizados de TI

(continuag¢ao)
5-Gerente Executivo de Infraestrutura - TI 6-Gerente de Projetos - PMO
Processos F 1 F
4 - Frequentemente 10 6 - Sempre
4 - Frequentemente 10 6 - Sempre
3 - Poucas Vezes 10 3 - Poucas Vezes
4 - Frequentemente 10 5 - Muitas Vezes
3 - Poucas Vezes 9 2 - Raramente

3 - Poucas Vezes

3 - Poucas Vezes

5 - Muitas Vezes

4 - Frequentemente

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

2 - Raramente

3 - Poucas Vezes

5 - Muitas Vezes

4 - Frequentemente

6 - Sempre

4 - Frequentemente

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

2 - Raramente

4 - Frequentemente

3 - Poucas Vezes

4 - Frequentemente

5 - Muitas Vezes

4 - Frequentemente

3 - Poucas Vezes

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

4 - Frequentemente

4 - Frequentemente

— == == = = ===
Olo|Qla|n|rleln| =Yoo |n|s ||~

5 - Muitas Vezes

4 - Frequentemente

Nelo ) No) o) iNo) ko) INa} N} INa] oo}l No) INo} N} INoj lNo ) [N} N} EN | INo ) INo} INa} fo o}l No )l lNo} INo ) iNo ) N ]l o o)l fo o)l INo} Ko o} N |

N
@

Nl IN-1IN-3{N-3 byl XY BT ENT E-0) NoY foC) o N3 g (o] gl INoR [N [N Foc) INoF IN-R eC8 Eo0) o) foc) IRl R IN-J BN IN-Y BN ENT N g ol IN-3 (U8 [0 Fo S HorcR e BN Y )

N=Y b= N-3N-3 =g b= BN FC N 1o RNoY [o2) o IN-3 EC) N1 o) INCY =Y o Fo) I3 P o) ECY IN-) oo FoR) Fo8 K08 BT IN-3 BT BN IN) o) N3 N3 (VR O BNT SR BN BN o

5 - Muitas Vezes

B RN Ko N VR KV, § No3 KV, S RV R F-L 3 EN | INaJ (V.3 KV, R RV} BN EN | ES R IV, R RV KV, S EN | INo3 INoJ BN | BN | Ko Y INoJ (V.3 INR AU, 3 KV, § INo 3 N3 EN | RV 3 N Ko N RV, 3 KV, § N J RV N INoR HoL ) H @]

20 5 - Muitas Vezes 3 - Poucas Vezes

21 5 - Muitas Vezes 4 - Frequentemente

22 5 - Muitas Vezes 4 - Frequentemente

23 5 - Muitas Vezes 6 - Sempre

24 5 - Muitas Vezes 3 - Poucas Vezes

25 4 - Frequentemente 2 - Raramente

26 4 - Frequentemente 3 - Poucas Vezes

27 5 - Muitas Vezes 4 - Frequentemente

28 5 - Muitas Vezes 4 - Frequentemente

29 4 - Frequentemente 5 - Muitas Vezes

30 4 - Frequentemente 2 - Raramente

31 5 - Muitas Vezes 3 - Poucas Vezes

32 5 - Muitas Vezes 2 - Raramente

33 4 - Frequentemente 6 - Sempre

34 4 - Frequentemente 4 - Frequentemente

35 4 - Frequentemente 4 - Frequentemente

36 3 - Poucas Vezes 3 - Poucas Vezes

37 3 - Poucas Vezes 2 - Raramente

38 3 - Poucas Vezes 10 6 - Sempre

39 5 - Muitas Vezes 9 3 - Poucas Vezes

40 5 - Muitas Vezes 7 2 - Raramente

41 4 - Frequentemente 8 4 - Frequentemente

42 5 - Muitas Vezes 9 4 - Frequentemente
9

5 - Muitas Vezes
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servigos
terceirizados de TI

(continuagdo)
7-Gerente de Projetos e Processos em TI 8-Gerente de Projetos
Processos | I |C F I|C F
1 10 | 7 | 4 - Frequentemente 10| 8|4 - Frequentemente
2 10 | 6 | 4 - Frequentemente 10| 9|4 - Frequentemente
3 10 | 7 | 4 - Frequentemente 10| 515 - Muitas Vezes
4 10 | 5| 3 - Poucas Vezes 9] 513 -Poucas Vezes
5 10 | 7 | 4 - Frequentemente 9| 714 - Frequentemente
6 10 | 8 | 5 - Muitas Vezes 8| 2|2 - Raramente
7 10 | 6 | 3 - Poucas Vezes 10| 10| 6 - Sempre
8 10 | 7 | 6 - Sempre 10| 10| 5 - Muitas Vezes
9 10 | 5 | 4 - Frequentemente 10| 915 - Muitas Vezes
10 9 | 3 | 2 - Raramente 10| 915 - Muitas Vezes
11 8 | 5 |2 - Raramente 10| 815 - Muitas Vezes
12 10 | 3 | 2 - Raramente 10| 915 - Muitas Vezes
13 10 | 8 | 5 - Muitas Vezes 10| 7|4 - Frequentemente
14 10 | 8 | 5 - Muitas Vezes 8| 74 - Frequentemente
15 10 | 7 | 4 - Frequentemente 10| 8|4 - Frequentemente
16 10| 2 | 1 - Nunca 10| 8|3 - Poucas Vezes
17 10 | 8 | 5 - Muitas Vezes 10| 915 - Muitas Vezes
18 10 | 8 | 5 - Muitas Vezes 9] 4|3 -Poucas Vezes
19 10 | 7 | 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre
20 10 | 7 | 6 - Sempre 9| 714 - Frequentemente
21 10| 5| 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre
22 10 | 5| 6 - Sempre 10| 10| 6 - Sempre
23 10 | 3 | 5 - Muitas Vezes 10| 10| 6 - Sempre
24 10 | 7 | 5 - Muitas Vezes 10| 915 - Muitas Vezes
25 10 | 5|6 - Sempre 9| 7|4 - Frequentemente
26 10 | 5|5 - Muitas Vezes 10| 714 - Frequentemente
27 10 | 4 | 5 - Muitas Vezes 10| 915 - Muitas Vezes
28 10 | 5 | 4 - Frequentemente 10| 64 - Frequentemente
29 10| 5 | 3 - Poucas Vezes 10| 10| 6 - Sempre
30 10 | 5 | 4 - Frequentemente 10| 10| 6 - Sempre
31 10 | 4 | 4 - Frequentemente 10| 9|5 - Muitas Vezes
32 10 | 7 | 2 - Raramente 10| 10 | 5 - Muitas Vezes
33 10 | 5 | 4 - Frequentemente 10| 9|5 - Muitas Vezes
34 10 | 5 | 5 - Muitas Vezes 10| 915 - Muitas Vezes
35 10 | 3 | 2 - Raramente 10| 9|5 - Muitas Vezes
36 10 | 3 | 3 - Poucas Vezes 10| 9|5 - Muitas Vezes
37 10 | 5|6 - Sempre 9| 8|4 - Frequentemente
38 10| 5|6 - Sempre 10| 9|5 - Muitas Vezes
39 10 | 7 | 6 - Sempre 10| 10 | 5 - Muitas Vezes
40 9 | 7|6 -Sempre 10| 10 | 5 - Muitas Vezes
41 9 | 7|5 - Muitas Vezes 10| 9|5 - Muitas Vezes
42 10 | 8 | 6 - Sempre 10| 9|5 - Muitas Vezes
43 10 | 5|6 - Sempre 10| 8|4 - Frequentemente
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servigos

terceirizados de TI

(continuag¢do)

9-Senior Business Analyst 10-Business Analyst

Processos | I | C F | C F

1 10 | 7 |4 - Frequentemente 6 5 |3 - Poucas Vezes

2 10 | 8 |4 - Frequentemente N/A| 5 |0-N/A

3 10 | 8 |4 - Frequentemente 0 [N/A|0O-NA

4 10| 7 |3 - Poucas Vezes N/A|N/A|0-N/A

5 10 | 7 |4 - Frequentemente N/A|N/A|0-N/A

6 10 | 8 |5 - Muitas Vezes N/A|N/A|0-N/A

7 10 | 7 |4 - Frequentemente N/A|N/A|0-N/A

8 10 | 6 |3 - Poucas Vezes 9 |N/A|0-N/A

9 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 8 0 |0-NA

10 10| 9 |6 - Sempre 8 2 |0-NA

11 10 | 9 |4 - Frequentemente 7 5 |0-NA

12 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-NA

13 10 | 7 |4 - Frequentemente 0 0 |0-NA

14 9 | 9 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-N/A

15 10| 9 |5 - Muitas Vezes 7 0 |0-NA

16 10 | 8 |4 - Frequentemente 7 5 |0-NA

17 10 | 8 |3 - Poucas Vezes 0 0 |0-NA

18 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 9 5 |0-NA

19 10| 9 |5 - Muitas Vezes 9 5 |0-NA

20 10| 9 |6 - Sempre 0 0 |0-NA

21 10 | 8 |4 - Frequentemente 9 3 |0-NA

22 10| 6 |3 - Poucas Vezes 9 2 |0-NA

23 10| 7 |3 - Poucas Vezes 5 5 |0-NA

24 10| 9 |5 - Muitas Vezes 6 6 |0-NA

25 9 | 8 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-NA

26 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 8 5 10-NA

27 10| 7 |3 - Poucas Vezes 9 4 10-NA

28 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 1 10 |6 - Sempre

29 10 | 8 |4 - Frequentemente 7 7 10-NA

30 10 | 8 |4 - Frequentemente 7 0 |0-NA

31 10| 8 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-N/A

32 10 | 7 |4 - Frequentemente 0 0 |0-NA

33 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-NA

34 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 0 0 |0-NA

35 10 | 7 |3 - Poucas Vezes 0 0 |0-NA

36 10 | 7 |3 - Poucas Vezes 0 0 |0-NA

37 10| 7 |3 - Poucas Vezes 0 0 |0-NA

38 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 7 4 |0-NA

39 10 | 7 |4 - Frequentemente 6 0 |0-NA

40 10 | 7 |4 - Frequentemente 0 0 |0-NA

41 10| 7 |3 - Poucas Vezes 0 0 [0-NA

42 10 | 8 |5 - Muitas Vezes 9 6 |0-NA

43 10| 9 |5 - Muitas Vezes 1 7 |4 - Frequentemente
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APENDICE P — Quadros de respostas da pesquisa realizada com os usuarios de servigos

terceirizados de TI

11-Analista de sistemas

Processos

F

4 - Frequentemente

5 - Muitas Vezes

3 - Poucas Vezes

4 - Frequentemente

3 - Poucas Vezes

2 - Raramente

3 - Poucas Vezes

4 - Frequentemente

3 - Poucas Vezes

4 - Frequentemente

4 - Frequentemente

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

6 - Sempre

4 - Frequentemente

2 - Raramente

5 - Muitas Vezes

5 - Muitas Vezes

Pt | |t |k | |k | |k | k| e
Olo|Qla|n| o= |n|s v~

3 - Poucas Vezes

NN N[O UN|AR|IND|IWVWNWQA|IO|0O[NKADN|O|O|O|O[XR[J|R|RN|WRAN[DN[W R[N IJ|ON|O\| =

NI -1 IN=1 XY E-R) ) N3 -3 VY RCC) INY o N DN o B PN BN b= =N N1 BN ST NS BT N N1 =N b= N1 N1 T RS NG EO KV BN VT ST ENT N ECH) o)

20 5 - Muitas Vezes
21 5 - Muitas Vezes
22 3 - Poucas Vezes
23 4 - Frequentemente
24 5 - Muitas Vezes
25 5 - Muitas Vezes
26 5 - Muitas Vezes
27 4 - Frequentemente
28 4 - Frequentemente
29 2 - Raramente

30 2 - Raramente

31 2 - Raramente

32 4 - Frequentemente
33 4 - Frequentemente
34 4 - Frequentemente
35 3 - Poucas Vezes
36 4 - Frequentemente
37 4 - Frequentemente
38 5 - Muitas Vezes
39 2 - Raramente

40 4 - Frequentemente
41 2 - Raramente

42 4 - Frequentemente
43 4 — Frequentemente

(conclusdo)
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APENDICE Q - Tabelas comparativas entre clientes e fornecedores de servicos

terceirizados de TI

FORNECEDORES CLIENTES

Meédia Desv. Padrao Coef. Variagido 1C- 95% Média Desv. Padrdo Coef Varia¢do 1C- 95%
Processos 1 C F I C F 1 C F I C F Processos I C F 1 C F 1 C F I C F
1 76 6570 27 25 16 354% 383% 23,0% 14 13 08 1 775352 32 33 20 41,1% 62,3% 39.2% 1,9 20 12
2 70 68 64 28 27 18 39,3% 39,0% 28,0% 14 13 09 2 806060 31 27 15 39,1% 458% 25,1% 1,8 1,6 0.9
3 83 7.1 66 14 21 12 16,8% 294% 17,7% 0,7 1,1 0,6 3 795353 31 26 14 39.8% 48.8% 262% 1,9 1,5 08
4 827368 14 21 12 174% 28,1% 17,2% 0,7 1,0 0,6 4 815945 31 26 15 38,8% 434% 332% 1,9 1,5 09
5 82 7,1 69 19 25 14 22,7% 34,7% 19,7% 09 1,3 07 5 755647 31 23 15 40,9% 40,5% 33.2% 1,8 1,3 09
6 706556 27 26 14 38,6% 404% 26,1% 14 13 0,7 6 685750 29 29 17 432% 51,0% 34,0% 1,7 1,7 10
7 756973 3,1 34 20 41,3% 48,9% 26,7% 1,6 1,7 1,0 7 76 6460 37 28 17 48,1% 443% 28,5% 22 1,7 10
8 755962 33 36 23 444% 614% 36,7% 1,7 1,8 1.2 8 9,172 6,7 14 23 12 159% 313% 17,3% 09 1,3 0,7
9 726660 27 27 14 36,8% 41,6% 234% 13 14 0,7 9 73 6,1 63 34 28 15 46,6% 454% 24,5% 20 1,6 09
10 646248 28 30 12 44,1% 48,1% 24.8% 14 1,5 06 10 73 6,1 53 29 35 18 404% 57,0% 34,0% 1,7 2,1 1,1
11 575847 32 31 17 549% 52,6% 373% 1,6 1,5 09 11 767058 30 28 15 39,3% 404% 259% 1,8 1,7 09
12 79 7.8 7.1 23 22 14 284% 279% 202% 1,1 1,1 0,7 12 837768 22 19 09 26,1% 24,5% 12,8% 13 1,1 05
13 807364 26 27 18 32,7% 37,0% 28,0% 13 14 09 13 89 79 6,7 13 14 12 14,5% 183% 17,3% 0,8 09 0,7
14 837970 21 22 13 24.8% 27,1% 189% 1,0 1,1 0,7 14 877865 1,1 14 14 122% 179% 22,3% 0,6 0,8 09
15 756857 29 33 22 382% 492% 39,3% 14 1,7 1,1 15 817358 30 31 L5 37,5% 424% 259% 18 1,8 09
16 596158 32 33 18 54,6% 53.8% 31,3% 1,6 1,7 09 16 766145 29 30 16 38,3% 48,5% 34.8% 1,7 1,7 09
17 857572 22 23 14 258% 309% 19,3% 1,1 1,2 0,7 17 837265 30 30 20 364% 41.8% 30,3% 18 18 1,2
18 797170 31 30 17 39.9% 42,6% 24,9% 1,6 1,5 09 18 89 6,8 6.8 10 1,6 14 112% 23.8% 212% 0,6 1,0 09
19 848278 25 25 13 294% 299% 17,3% 13 1,2 07 19 947977 07 1,7 13 T4% 21,1% 17,6% 04 1,0 08
20 817378 26 28 16 31,9% 38.8% 21,0% 13 14 08 20 897575 L1 1,5 1,1 124% 20,1% 14,4% 0,7 09 0,6
21 6,8 6,553 31 32 19 45,6% 48,7% 36,3% 1,6 1,6 1.0 21 8875 77 14 18 12 159% 23,7% 153% 08 1,1 0,7
22 757068 32 34 18 42,6% 48,0% 27,0% 1,6 1,7 09 22 8876 72 1.8 21 13 20,6% 272% 18,7% L1 12 08
23 615953 41 42 25 67.8% 70.8% 47,1% 2,1 2,1 13 23 9,1 74 68 1,5 23 14 16,7% 30,7% 20,1% 09 1,3 08
24 9,0 87 89 19 22 10 21,0% 24,7% 11.8% 1,0 1,1 0,5 24 907780 09 22 04 10,5% 28,1% 5,3% 06 1,3 02
25 686154 37 39 23 55,1% 63,7% 43,1% 1,9 20 12 25 76 6465 28 30 16 373% 473% 24,5% 1,7 1,8 09
26 837974 28 34 18 34,1% 43,5% 24,3% 14 1,7 09 26 917275 13 22 05 14,1% 30,6% 7,0% 08 1,3 0,3
27 746760 29 30 18 38,8% 45,1% 294% 1,5 1,5 09 27 897365 12 20 10 13,5% 274% 153% 0,7 12 0,6
28 696553 26 26 19 38,0% 40,0% 35,6% 13 13 10 28 837368 23 20 10 273% 274% 14,6% 13 12 06
29 736462 35 36 21 48,0% 55,7% 34,1% 1,8 1,8 1,1 29 78 6553 3,1 29 16 40,0% 44,9% 304% 18 1,7 1,0
30 8581 74 14 19 14 159% 232% 18,9% 0,7 1,0 0,7 30 867163 22 23 12 258% 32,8% 194% 1,3 14 07
31 736054 30 31 17 41,8% 51,6% 314% 1,5 1,6 09 31 877160 25 23 15 282% 32.8% 25,1% 14 14 09
32 797163 21 24 15 26,3% 33,5% 24,0% 1,1 1,2 08 32 807162 26 18 09 32,8% 252% 154% 1,6 1,1 0,6
33 847772 20 24 11 23,7% 30,7% 154% 1,0 1,2 06 33 776565 31 30 15 40,6% 46,6% 23.4% 1,8 1,8 09
34 857772 18 21 14 20,7% 274% 20,0% 09 1,1 07 34 836665 30 29 17 359% 43,6% 26,6% 1,8 1,7 10
35 757266 28 30 16 378% 41,1% 24.8% 14 1,5 08 35 756650 32 29 14 42,7% 44,1% 283% 19 1,7 08
36 7373 6,1 1.8 20 13 24,1% 278% 21,1% 09 10 07 36 7,1 5653 31 28 1,6 443% 492% 304% 1,9 1,6 1,0
37 817676 1,8 21 13 22,7% 27,6% 17.2% 09 L1 07 37 806665 21 21 14 257% 31,3% 21,1% 1212 08
38 8,181 74 19 22 15 23,6% 27,1% 20,2% 1,0 1,1 0,8 38 76 6,7 63 33 36 19 43,5% 53,1% 30,5% 20 2,1 1,1
39 797764 23 22 15 29,6% 28,7% 234% 12 1,1 08 39 88 73 62 12 21 16 14,0% 289% 254% 0,7 1,2 09
40 767264 21 25 16 27,1% 34,5% 24,1% 1,0 1,3 08 40 837370 1,6 1,7 09 19,7% 233% 13,1% 1,0 1,0 05
41 7872 64 1,7 20 12 21,8% 274% 19,3% 09 1,0 0,6 41 84 7,1 60 1,6 24 11 18,8% 33,5% 17,9% 09 14 06
42 797972 20 21 L1 254% 26,7% 154% 1,0 1,1 0,6 42 86 78 7,0 1,7 18 12 199% 22,5% 17,6% 1,0 1,0 0,7
43 756857 29 32 18 38,8% 46,9% 31,1% 1,5 1,6 09 43 7,5 64 63 32 37 19 423% 57,1% 29,6% 1922 1,1
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ANEXO A — Maiores Bancos e o Consolidado do Sistema Financeiro Nacional -

Ordenados pelo Ativo Total

Ordem Cl TCB Instituigdes TD TC Obs Data Cidade UF Ativo Total (-) Ativo Lucro indice de indice de

Balancete Intermediacdo Total Liquido Basiléia imobilizagdo
1 99000000 B-I BB C 1 1 201412 BRASILIA DF  1.075.528.342 1.324.464.414 5.833.139 16,1 22,2
2 10069 B-I ITAU C 2 201412 SAO PAULO SP 1.013.567.240 1.117.848.197 10.311.204 16,9 49,1
3 360305 B-I CAIXA ECONOMICA FEDERAL | 1 201412 BRASILIA DF 968.564.128 1.064.674.796 3.702.318 16,1 14,4
4 10045 B-1 BRADESCO C 2 201412 OSASCO SP 694.588.027 883.438.773 7.830.304 16,5 47,3
5 30379 B-I SANTANDER C 3 201412 SAO PAULO SP 590.119.954 598.224.807 1.218.969 17,5 29,4
6 30379 B-I HSBC C 3 201412 CURITIBA PR 164.703.618 167.971.558  -532.785 13,1 25
7 49944 B-1 BTG PACTUAL C 2 201412 RIO DEJANEIRO RJ 127.758.567 154.593.402 1.561.384 17,5 39,3
8 10083 B-1 SAFRA C 2 201412 SAO PAULO SP 122.480.072  140.675.131 830.183 14 21,8
9 51011 B-I VOTORANTIM C 2 201412 SAO PAULO SP 95.002.375 99.106.714 210.010 15 4
10 30403 B-I CITIBANK C 3 201412 SAO PAULO SP 57.659.331 60.860.588 17.268 14,7 12,2
30 4902979 B- BCO DA AMAZONIAS.A. | 1 201412 BELEM PA 12.418.434 12.418.434 123.188 17,5 9,8
33 50304 B-I PINE C 2 201412 SAO PAULO SP 10.404.184 10.404.184 23.839 13,9 23
44 51781 B-I ORIGINAL C 2 201412 SAO PAULO SP 4.621.026 4.621.026 49.029 46,2 89
48 50706 B-I BONSUCESSO C 2 201412 BELO HORIZONTE MG 3.397.750 3.397.750 -25.168 19,9 11,8
55 51884 B-I INTERMEDIUM C 2 201412 BELO HORIZONTE MG 1.851.468 1.851.468 11.320 23 3,6
84 61348538 B-I BCO FICSAS.A. | 2 201412 SAO PAULO SP 196.6%94 196.694 4.753 26,1 4,1
97 59109165 B-1I BCO VOLKSWAGEN S.A | 3 201412 SAO PAULO SP 26.051.454 26.051.454 276.212 14,9 6,6
107 3215790 B-1I BCO CSFS.A. | 3 201412 SAO PAULO SP 4.473.957 4.473.957 226.454 31,8 3,6
109 58017179 B-1l BCO VOLVO BRASILS.A | 3 201412 CURITIBA PR 4.242.546 4.242.546 26.980 18,1 4,3

Total Consolidado Bancario | (96 Instituigdes) 5.521.263.880 6.249.548.684 33.289.489

% de Participagdo Consolidado Bancério | 81,9 83,7 80,6

Total Consolidado Bancario Il (36 Instituigdes) 128.056.872  128.092.987 1.211.878

% de Participagdo Consolidado Bancario Il 19 1,7 2,9

Total Consolidado Bancério Il (1139 Instituigdes) 150.915.769  150.915.769 2.384.713

% de Participagdo Consolidado Bancario 11 2,2 2 58

Total Consolidado Bancario IV (4 Instituigdes) 892.779.540 892.779.540 3.255.669

% de Participagdo Consolidado Bancario IV 13,2 12 7,9

Total Consolidado N&o Bancario (290 Instituigdes) 47.432.074  49.323.370 1.136.668

% de Participagdo Consolidado N&o Bancario 0,7 0,7 2,8

Total do Sistema Financeiro Nacional (1565 Institui¢des)
(*) Este grupo esta subtraido do Imobilizado de Arrendamento

6.740.448.135 7.470.660.350 41.278.417

(**) As coobrigagBes em cessdes de crédito representam créditos cedidos pela instituigdo, ndo compondo mais seu ativo. Contudo, representa risco retido pela instituicdo.
Cl(Cddigo Identificador): CNPJ das institui¢des independentes e cddigos do Banco Central para os conglomerados.

TD (Tipo de Documento): C - Conglomerado, | - Institui¢do Independente

TC (Tipo de Controle): 1- Publico, 2 - Privado Nacional, 3 - Privado com Controle Estrangeiro
TCB (Tipo de Consolidado Bancario): B-I - Bancario |, B - Bancario Il, B-IV - Bancério IV

Obs:

1- Os dados contemplam a consolidagdo de 50% do Banco Votorantim.

2- 0 banco descumpriu o prazo de entrega de documentos contdbeis estabelecido pelos normativos em vigor.

3 - Dados de indice de Basiléia e indice de imobilizagdo ndo disponiveis.
4 - Instituicdo ja apresentou plano para reenquadramento do indice de Imobilizagdo.

Fonte: Banco Central do Brasil (2016)



