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Modelo de Outsourcing para gestao da oferta e
operacao de servicos de Tl: Multiplos casos de
aplicacao

Outsourcing framework for IT services’ offer and operation
management (MOPP): Multiple applications
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Resumo: O presente trabalho discute uma proposta de melhoria nos processos de oferta e operagdo de servigos de
tecnologia da informagao (TI), sob a visdao do provedor externo. Embora existam modelos do mercado para esta
finalidade, a relacdo entre processos, ciclo de vida e as préticas da oferta e operagdo de servicos de TI, como também
uma visdo prescritiva, ndo tem sido objeto de pesquisa, o que o presente estudo, de natureza pesquisa-acéo, busca
investigar. Percebe-se no decorrer do estudo que os modelos de melhoria de processos disponiveis atendem aos
fatores criticos para o sucesso de um relacionamento de outsourcing de TI. Falta, porém, integra-los e adequé-los
de forma a serem utilizados de forma efetiva. Por meio de um modelo integrado de praticas, métodos quantitativos,
matrizes de relacionamentos e de trés estudos de casos, algumas propostas sdo apresentadas e discutidas como
contribuicdes para a gestdao da oferta e operacao.

Palavras-chave: MOPP. Servigos de TI. Oferta e operacdo de TI. Governanga de TI. Provedores de TI.

Abstract: This study discusses a proposal to improve the processes of IT Services’ Offer and Operation, from the
external provider point of view. Although there are models that serve this purpose available in the market, the
relationship between processes, outsourcing life cycle, and IT Services’ Offer and Operation practices as well as a
prescriptive view have not been studied. Therefore, an action research was carried out to investigate these topics.
It was observed that the models to improve those processes available are effective at meeting critical factors for the
success of IT outsourcing relationship. Nevertheless, they must be integrated and adapted in order to be effectively
used. Through an integrated model of practice, quantitative methods, relationship matrix, and three case studies,
some proposals are presented and discussed as contributions to offer and operations management.

Keywords: MOPP. IT services. IT offer and operation. IT governance. IT providers.

1 Introducao

Os modelos voltados para gestdo da oferta e
operagdo de servicos foram viabilizados a partir
das décadas de 1980 e 1990 com a disseminagao
dos frameworks de qualidade, gestdo e governanga
de TT a exemplo do CMMI — Capability Maturity
Model Integration, ITIL — IT Infrastructure Library
e CobiT — Control Objectives for Information and
related Technology. As metodologias especificas
mais conhecidas para gestdo da oferta e operagdo
de servicos de TI, oriundas do governo americano
(CMMI), governo inglés (ITIL), entidades privadas
(PMBoK - Project Management Body of Knowledge) e
universidades (e-SCM — eSourcing Capability Model),
em conjunto com as necessidades das empresas
de TT em combinar estas préticas, estabeleceram

as bases para modelos integrados, principalmente
dentro de grandes empresas (ITIL..., 2007; SAAD,
2006). Entretanto, segundo Monteiro (2004), quando
analisados individualmente, verifica-se que os modelos
disponiveis ndo atendem completamente aos fatores
criticos da terceirizagdo de servicos de TI, devido a
uma demanda de solucdes que atendam a processos
de TI cada vez mais integrados.

Atualmente, torna-se necessario combinar praticas
de uma forma mais prescritiva, com uma atencio
maior em provedores externos de TI e no ciclo de
vida de outsourcing (SANTOS, 2006). Outro aspecto
importante € a crescente necessidade de modelos
combinados prescritivos para oferta e operagdo de
servigos no mercado internacional, no qual o uso de
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elementos como custos, qualidade e inovagao assume
uma grande importancia (SONG; PLATTS; BANCE,
2007; KUMAR; ARBI, 2007).

O modelo procura ajudar os provedores na
montagem das suas competéncias esséncias. Para
Silva et al. (2006), o mercado atual de informatica
apresenta novas e inovadoras maneiras de se fazer
negdcios. A arena atual de negdcios internacionais
requer que o negdcio entregue alta qualidade para
seus clientes. Iniciativas de qualidade ndo devem
estar restritas a um departamento ou fungio dentro
de um provedor (FEIGENBAUM, 2007). Para Halvey
e Melby (2005), a empresa que faz um outsourcing
busca dos seus provedores de TI, além da qualidade,
economia do custo de propriedade dos servigos.
Milner e Olsen (2008) relatam que um servico sem
qualidade e sem inovacdo pode impactar todo o
negécio de um provedor.

Nesse contexto, a defini¢do do problema de pesquisa
pode ser descrita na seguinte questao principal:

Por que ndo existe um modelo prescritivo de
oferta de outsourcing, ndo proprietario, para dar
suporte aos provedores externos de TI no seu
relacionamento com o cliente durante o ciclo
de vida da oferta e que utilize os processos dos
melhores frameworks do mercado?

Além da questdo principal, também pode ser
questionada a possibilidade de desenvolver um modelo
com ciclo de vida que contemple também melhores
préticas de outsourcing, governanga, servicos de TI,
qualidade, seguranca da informagao e inovagdo com
flexibilidade de inclusdo e alteracdo de processos,

e

[ Protocolo de pesquisa ]

L. ——_—_
Aplicagao
do modelo
(natureza: [ Estudos de caso ]

esquisa-agao
pesq céo) —~——

[ Avaliacéo estudos ]

de caso

i

além de vinculacdo com o segmento de mercado
alvo do provedor de servi¢os (financeiro, industrial,
comércio, saiide e governo).

1.1 Metodologia de pesquisa

Conforme o outline (esbogo) mostrado na
Figura 1, a partir de um referencial tedrico, o
modelo é desenvolvido e aplicado por meio de uma
pesquisa-a¢ao em multiplos estudos de casos. Uma
avaliacdo de resultados € realizada para cada estudo.
Finalmente, € apresentada uma conclusio da pesquisa.

O procedimento técnico adotado foi o estudo de
caso. Segundo Miguel (2009), este tipo de pesquisa
¢ um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fendmeno, geralmente contemporaneo,
dentro de um contexto real de vida, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que
ele se insere ndo sio claramente definidas. Neste
trabalho, o objetivo foi analisar a gestdo da oferta e
operagdo de servigos de TI, permitindo o seu amplo
e detalhado conhecimento (GIL, 1996). Procurou-se
também utilizar protocolos para os estudos de casos.
Yin (2005) relata que o protocolo de estudo de
caso € uma das tdticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa e destina-se a orientar o
pesquisador ao realizar a coleta de dados. O estudo
de caso muiltiplo foi realizado junto a servigos de
TI em trés segmentos de mercado: manufatura,
financeira e de telecomunicagdes. Para esse trabalho,
foi selecionado o estudo de implantacdo de servicos
de TI em manufatura. Quanto a sua natureza, ¢ uma
pesquisa-acgdo, a qual foi concebida e realizada
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Figura 1. Outline da metodologia.
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em estreita associacdo com o desenvolvimento e
aplicacdo de um modelo em trés tipos de problemas
de outsourcing de TI, no qual o pesquisador e os
participantes da situagdo ou do problema estavam
envolvidos de modo cooperativo ou participativo
(THIOLLENT, 2005).

2 Revisao da literatura

Neste capitulo, € apresentado o referencial teérico
que foi utilizado para realizagio do presente trabalho.
O material bibliografico mostra um conteido sobre
as metodologias e praticas que sustentam o trabalho.
Conforme mostrado na Figura 2.

Também € apresentada a revisdo bibliografica
sobre as pesquisas realizadas atualmente, destacando
ciclos de vida de outsourcing, projetos, servigos e de
governanca de TI. A revisdo da literatura inicia-se com
uma andlise das principais estratégias e conceitos que
servem de diretrizes para o uso de frameworks e das
praticas combinadas. Na sequéncia, sdo explorados
os principais frameworks de melhores praticas da
oferta e operacdo de servicos de TI do mercado.
Para complementar o referencial, sio mostrados os
modelos integrados atuais.

2.1 Outsourcing de servigos de TI

Gottschalk e Solli-Saether (2006) definem
outsourcing de TI como um processo de contratacao
total ou parcial dos servicos de TI de uma empresa
para um ou mais fornecedores externos. Para Harries

e Harrison (2008), o outsourcing € a transferéncia
da responsabilidade da gestdo e operacionalizacio
para as funcdes de negdcios nao principais para uma
terceira parte. Segundo Maschio e Silva (2007), um
exemplo dessa modalidade de sourcing € o conceito
de fabrica de software. Bayuk (2009) ressalta que a
apresentacdo por parte do provedor de certificagdes,
como ISO 20000, ISO 27001, CMMI e também
a SAS 70 (Governanca), elimina a solicitacao de
informacdes de forma excessiva, reduzindo o custo
do processo de avaliagdes contratuais (due diligence).

Kujala, Murtoaro e Artto (2007) destacam que o
processo de relacionamento entre o cliente e o provedor
de servicos requer uma troca constante de informagoes
entre os dois, desde a fase de preparagdo da proposta
até a operacao dos servi¢os. Conforme Figura 3, em
um relacionamento longo, o outsourcing de Tl inicia-se
com uma percepg¢ao da alta dire¢@o do cliente de que
a Tl representa uma func@o non-core ou nao principal
do negécio (WEEKS; FEENY, 2008). Na realidade €
enxergada como uma commodity, em que 0S custos
precisam ser reduzidos por meio de contratacdo de
um provedor de TT 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 servigco em uns 20%, por exemplo.
Existem riscos para futuras iniciativas de qualidade
e inovagdes nesta fase inicial.

Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfacdo
compartilhada entre provedor e cliente com a fase
anterior. Neste aspecto, os objetivos de aumento de

O )

Reviséo tedrica sobre estratégia, governanca e
qualidade da oferta e operagao de servigos de TI.

Diretrizes

.

Diretrizes

g

de servigos de Tl

e operagdo

&

Revisao dos conceitos dos
frameworks e modelos de oferta

ROSO1EC 20000

/ Reviséo tedrica \

:
g
Combinagdes

/ Revisao tedrica \

modelos integrados
ISD-ISF B

COBITIL

COBIT t =" 1

-

INFOSYS-IF *

INNOIT /

L Cum

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
| frameworks
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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qualidade sdo requisitados para que a TI possa estar
mais orientada ao negécio. Temas como best practices
e benchmarking sao citados com frequéncia. Um
exemplo disto € a implantagdo do CMMI, ISO
20000 ou de uma ISO 9001. Finalmente, em uma
terceira e dltima fase, existe uma clara preocupagio
em adicionar valor ao negdcio do cliente por meio
de inovagdes. Parte-se da premissa de que toda a
inovacao vinculada aos servigos de TI, prestados pelo
provedor de TI, necessita estar integrada e alinhada
com a perspectiva do negdcio do cliente (SANTOS;
CAMPOS, 2009).

2.2 Frameworks de oferta de operacao de
servigos de TI

Atualmente existem varios modelos em gestao
da oferta e operagdo de servicos de TI, conforme
mostrado no Quadro 1. Parte deles € direcionada a

Foco em custos

Tl como
commodity

Preocupagéo do
cliente

produtos de software como o CMMI (Maturidade
do Processo de Software), ISO 9126 (Qualidade do
Produto de Software) e a ISO/IEC 15504 (Maturidade
do Processo de Software). Outros sdo voltados a gestdo
de servicos de TI, governanca e compliance como
o ITIL (Melhores Praticas de Gestdo de Servigos
de TT), ISO/TEC 20000 (Norma para Gestao de
Servicos de TI), ISO/IEC 27001 (Norma de Gestao
da Seguranca da Informag@o), CobiT (Governanga,
Controles e Auditoria de TI) e eSCM/SP (Melhores
Praticas de Outsourcing de TI). O investimento em
certificacdes permite as empresas evidenciar suas
préticas e metodologias para o mercado, conquistar
clientes e, consequentemente, elevar suas receitas.
A tendéncia atual € de crescimento de pesquisas
relacionadas com a drea.

O ITIL surgiu em 1989/1990 como um conjunto de
melhores praticas em servicos de TI. Na sequéncia,
em 1995, o CobiT foi desenvolvido inicialmente

Foco em qualidade Foco em inovagéo
Tl viabilizadora
potencial de novos
valores para o negécio

Tl suportando
atividades criticas
do negdcio

Preocupacao do Rentabilidade

Desenvolvimento

de padrdes de Desenvolvimento de

provedor do contato qualidade parceria
Foco do Constante Melhores praticas Idéias/exploracéo de
relacionamento negociagao de Tl oportunidades
Resultados TI - Tl mais \ Negécio do J
esperados econdémica \f eficiente 2 cliente melhor (11

Figura 3. Relacionamento de Outsourcing. Fonte: Adaptado de Weeks e Feeny (2008).

Quadro 1. Frameworks do mercado vinculados a Outsourcing.

Modelo Entidade Definicao
CMMI v1.2 for Services | Carnegie-Mellon Modelo de Maturidade em servigos de software
Cobit v4.1 e ISO 38500 | ITGI/ISACA e ISO Frameworks de Governanga, Controle e Auditoria de TI
Val IT ITGI/ISACA Modelo de Governanga de Investimentos em TI
COSO e SAS70 COSO e AICPA Frameworks de Governanga Corporativa
eSCM-SP Carnegie-Mellon Framework de Gerenciamento de Outsourcing de TI
ITIL v3 OGC/itSMF Gestao de Servigos de TI
PMI/PmBok e IPMA PMI e IPMA Metodologias de Gerenciamento de Projetos
OPM3 PMI gg;iﬁggia de Maturidade de Projetos, Portfdlio e
1SO 20000 1SO Norma ISO para Gestdo de Servicos de TI com certificacio
das empresas

s Toyota, Motorola, ASQ, | Metodologia combinando velocidade e eliminagdo de

Lean Six Sigma o . .
MIT, Juse desperdicios (lean) com a qualidade do processo (six sigma)

ISO 27001 27005 1SO Normas de seguranca da informacao e riscos
COPC COPC Modelo com melhores préticas de call center
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para ser um guia de auditoria, tornando-se depois um
framework completo de Governanca e Auditoria de T1I.
No ano 2000, surgiu uma evolugdo do modelo CMM,
denominado CMMI. Além de integrar os diversos
modelos anteriores, outra mudanga do CMMI em
relagdo ao CMM foi a possibilidade de utilizacdo
de duas diferentes abordagens para a melhoria de
processos: continua e por estidgio. Em 2004, foi langado
0 e-SCM, contendo as melhores préticas em gestao de
outsourcing. Na sequéncia, a ISO 20000 foi lancada
em 2005, com foco na certificacdo das empresas
em qualidade de servicos de TI. A partir de 2007,
comecaram a surgir os modelos integrados, de forma
mais consistente e baseados em melhores praticas
do mercado. Neste contexto, foram aperfeicoados
os modelos ISF da ISD e o GSD da TCS, além de
surgirem trabalhos académicos concentrados nessa
area. Dentro desse histérico, 0 Modelo de Outsourcing
para Gestao da Oferta e Operacdo de Servigos de
TI (MOPP) comecou a ser desenvolvido, visando
uma contribui¢do nesse campo de pesquisa, sendo
concluido em 2010.

A Figura 4 mostra os relacionamentos entre
as principais praticas do mercado. O PCMM, por
exemplo, auxilia o CMMI nos requisitos relacionados
com a gestdo de pessoas. O CMMI, por sua vez,
recebe diretrizes de melhores praticas em gestao de
projetos do PMBoK, de gestdo quantitativa do Lean

Six Sigma, gestao de aplicagdes (sustentagdo) do ITIL
e de riscos da ISO 27005.

A ISO 20000 fornece requisitos auditaveis para
o ITIL e recebe as melhores préticas de gestdo de
seguranca da informagao da ISO 27001. A ISO 27001
estd vinculada a ISO 27005 por meio de praticas de
riscos de seguranga. A ISO 38500, por sua vez, fornece
requisitos de governanca de T para os padrdes ISO.

2.3 Modelos integrados

No Brasil, o trabalho de Santos (2006) sobre
integracdo de praticas em certificacdes de TI abordou a
questdo de reunir as praticas dentro de cada certificacdo
para que as empresas pudessem utilizar a melhor
combinacdo. Na drea académica e nos provedores
de servigos de TI, os modelos integrados apresentam
uma tendéncia crescente de investimentos, conforme
pode ser visto nos modelos a seguir e que foram
considerados para comparagdo com o MOPP.

2.3.1 ISF - Integrated System Framework
for excellence

Este modelo de integracdo de praticas foi
desenvolvido pelo ISD (empresa representante no
Brasil do SEI — Software Engineering Institute,
que detém os direitos do CMMI em parceria com a
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gestdo projetos —
projetos ISO 20000 |
Qualidade
Lean N\ servicos TI /? \S -
s six sigma Gestdo \\ ) : ?guranga §
Q aplicagdes ‘\Governang/aj\/ Governanga informacao o
2] \
© Gestéo p - (%)
quantitativa
de projetos e ISO 38500 ISO 27001
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(QPMe OPP) y Governanga Riscos
N
" Diretrizes de IS0 27005
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Figura 4. Relacionamento entre os frameworks.
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PUC-RS). O ISF ou Integrated System Framework
(ISF for Excellence) esta integrado as melhores
préticas e tem a expectativa de melhorar a gestio
de servicos de TI das empresas INTEGRATED...,
2009). O framework € mostrado na Figura 5. Também
tem por objetivo auxiliar as empresas nas decisdes
envolvendo os diversos modelos e melhores praticas
disponiveis sem a necessidade de conhecimento
detalhado de cada referéncia.

Os padrdes incorporados na versdo inicial do ISF
for Excellence sao: CMMI, ISO 9001, CobiT, ITIL,
ISO 15504, eSCM, People CMM (PCMM), Six Sigma
e MBNQA. Existe uma visao de relacionamento no
ISF que visa destacar o conceito de cada framework
(ex. ITIL e CMMI), bem como seu relacionamento
com os demais. O objetivo principal deste modelo €
apresentar os modelos de forma integrada, cada um
sendo utilizado e explorado em seu potencial. O modelo
estd em um nivel elevado de abstracao, ndo € prescritivo,
aplica-se mais fortemente a departamentos internos de
TI das empresas e também nio estd vinculado a um
ciclo de vida de outsourcing. Combina as praticas em
um modelo de alto nivel, sem efetivamente entrar no
detalhe da aplicac@o de cada processo em cada prética.

2.3.2 Global Service Delivery da Tata
Consultancy Service - TCS

O modelo de outsourcing GSD da TCS (TATA...,
2009), Tata Consultancy Service, maior provedor

indiano de TI, combina melhores préticas de mercado,
a exemplo do MBNQA, ITIL, CMM]I, Six Sigma e
ISO, conforme pode ser visto na Figura 6.

A TCS € um dos principais provedores mundiais
em tecnologia da informagdo com faturamento
anual de US$ 5 bilhdes em 2008. Mekinian (2009)
relata que a estratégia de outsourcing da TCS com
o GSD serve para posiciond-la e competir com os
principais players (competidores) globais. O modelo
estd estruturado em torno de quatro visdes: negdcios,
tecnologia, processo e pessoas.

A visdo de negdcios envolve pregos, qualidade,
servicos, disponibilidade a satisfacdo dos usudrios
internos e externos. Nesse aspecto, utiliza como base
o padrdo Malcom Baldrige administrado pela ASQ
(American Society for Quality). O uso do MBNQA
(Malcon Baldrige National Quality Awards) visa
alinhar os projetos e processos as metas estratégicas.
Logo apds, os problemas criticos sao identificados e
solucionados por meio do Seis Sigma. Nesse nivel,
a visdo de tecnologia diz respeito a exceléncia nas
atividades operacionais, visdo da capacidade do
negdécio, melhoria na entrega e gestdo do consumo
de tecnologia. Para a etapa de processos, o objetivo
¢ realizar compliance com as normas regulatorias,
maturidade, gestao de projetos, gestdo da qualidade,
metodologia e gestdo de processos. Nessa etapa,
utiliza-se a ISO 9001, ISO 20000, ISO 27001, CMMI
e ITIL. Finalmente, a dltima etapa envolve o fator
Recursos Humanos, na qual a preocupacdo maior do

[ Exceléncia organizacional —_ PNQ/Baldrige ]
[ Gestao de qualidade —_— ISO 9001:2008 ]
[ Melhores praticas controle de Tl —_ CobiT/ISO 15504 ]
4 N\
Vel —> escu , ~
Melhores praticas 5
- o software CMMI
4 N b, J
Melhores praticas 5
gestdo pessoas PCMM
) ’ [ Ve st )
elhores praticas
p | jores prat —» OPM3
Melh " gestao de projetos
elhores praticas 2 TIL \ y
gestéo servigos
LN J
[ Melhores praticas melhoria continua —_— Six sigma ]

Figura 5. Modelo ISFE. Fonte: adaptado de ISD Brasil (INTEGRATED..., 2009).
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[ Precos ] Qualidade e Servigos e
funcionalidade funcionalidade g
Negdcios S
@
[ Satisfacdo usuarios externos e internos ] [ Pontualidade ]
[ Alcance de exceléncia operational ]
Tecnologia
Foco na capacidade Gestao da entrega Gestao do consumo
do negocio de melhoria tecnoldgico
. Maturidade do Gestéao de
Compliance )
processo projetos
Processos .
Incremento Instltulc. Metodologia Rastreabilidade
processo processos ativos processos processos
ca ) s
Pessoas Prontidao Liderancga Competéncias Recompensas =
de mudangas ) 8

Figura 6. Estrutura do Modelo GSD - TCS (TATA..., 2009).

modelo € a gestdo de pessoas por meio de mudangas
organizacionais (MOC), lideranga, capacitacgoes,
competéncias e incentivos necessarios. Nesta etapa,
o modelo recomenda utilizar o PCMM (People
Capability Maturity Model, voltado para gestdo de
pessoas em processos de software).

2.3.3 Integrated Framework da Infosys - IF

Conforme a Infosys (2009), o Seis Sigma &
utilizado no IF para direcionar a melhoria continua
dos processos e alinhamento estratégico. Neste aspecto,
este framework considera que o Seis Sigma reconhece
areas e projetos problematicos, define esforcos
e projetos de melhoria, determina e implementa
solucdes de nivel de ruptura orientadas a dados,
tudo de forma prevista e repetida para melhorar os
resultados do negdcio.

O modelo integrado IF trabalha com a qualidade
para alcancar as metas dos negécios, conforme
mostrado na Figura 7.

O Seis Sigma proporciona ferramentas, técnicas,
metodologias DMAIC (Definir, Medir, Analisar,
Melhorar, Controlar)/DMADV (Definir, Medir,
Analisar, Desenvolver e Validar) para melhoria
continua de processos e para novos produtos
desenvolvidos. O ITIL fornece processos e praticas
para entrega e suporte dos servigos de TI. O CMMI

COBIT

Figura 7. Integrated Framework. Fonte: Infosys (2009).

suporta os processos e praticas de desenvolvimento
e manutengdo das aplicagdes, também utilizado
como um modelo de maturidade dos processos de
software. O CobiT prové objetivos de controle, guia
de auditoria, KPI (Key Performance Indicador), KGI
(Key Goal Indicator) e um framework de maturidade
do ciclo de vida de TI, sendo a base para o modelo da
Infosys. Uma aplicag@o descrita pelo modelo e que
detalha alguns processos € apresentada no Quadro 2.
Trata-se de um exemplo em uma implantacdo da
Sarbanes-Oxley (SOX):
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Quadro 2. Exemplo de Aplicacdo do Modelo da Infosys (IF).

# Processo de compliance

Aplicacdo do modelo

Avaliacdo de controles gerais de TI
(avaliac@o gerencial da se¢do 404 da SOX).

ITIL — Gerenciamento de Incidentes, Eventos e Acesso — eventos,
incidentes e logs de transagdo auxiliam a detectar acessos nao
autorizados.

Requisito Especifico — Deve existir uma politica
de controle de acesso.

CobiT — AL 6. Gestdo de Mudancas garante que mudancas
realizadas sdo autorizadas e estdo em conformidades com os
padrdes e procedimentos.

Fonte: Infosys (2009).

O modelo da Infosys apresenta uma visao genérica e
ndo fornece um modelo pronto, para que seja realizado
como um guia para uso por provedores de TI. Existe
uma limitacao do modelo pelo fato de ndo tratar um
ciclo de vida e também de considerar apenas quatro
frameworks (Seis Sigma, ITIL, CMMI e CobiT). Este
modelo € prescritivo, porém proprietdrio.

2.3.4 GSS - COBITIL

Este modelo foi desenvolvido em uma tese de
Doutorado em Engenharia Elétrica defendida pelo
Professor Sergio Clemente na Universidade de Sdo
Paulo, Brasil, em maio de 2007 (CLEMENTE,
2007). A questdo a que o autor respondeu foi: Como
elaborar, em alinhamento com a norma ISO/IEC
20000 a partir de modelos existentes, um modelo
para gerenciamento de servigos de TI para controle
e execucdo das préticas dos processos, € que possa
auxiliar na implantacdo de uma gestao de servigos
de TI mais eficiente e eficaz? O autor combinou as
préticas ITIL, ISO 20000 e CobiT para desenvolver
um modelo de referéncia em suporte em servicos de
TI, especifico de empresas clientes.

3 Desenvolvimento e analise do
modelo MOPP

Conforme apresentado no referencial tedrico,
existem vdrias modelos integrados no mercado.
Cada um com sua aplicacdo especifica. Alguns
deles tém aplicagdo em controles ou em ciclo de
vida de outsourcing, outros sdo recomendados para
necessidades especificas. Novos modelos estéo sendo
criados na drea académica e no mercado. A principal
diferenca do MOPP para estes modelos reside no seu
formato prescritivo e também na combinacdo do que
existe de melhor em cada prética, indicando como
esta combinacdo aplica-se a cada tipo de oferta ou
operacdo de servicos de TI. O modelo pode servir
como uma arma de competi¢do (Contador, 2004)
para os provedores, incluindo técnicas, métodos e
ferramentas para a busca de vantagem competitiva.
A Figura 8 apresenta uma visdo geral do MOPP.

A partir das necessidades do mercado e também
dos frameworks disponiveis, a exemplo do ITIL, ISO
20000, CobiT, CMMI, PMI, o modelo MOPP foi

desenvolvido dentro de um conceito de ciclo de vida
de outsourcing. Contempla as fases de contratacao,
projeto de implantagio, operagio e projetos eventuais.
Além do ciclo de vida, o modelo também oferece
um conjunto de métodos, matrizes e templates para
utilizagdo de forma prescritiva pelos provedores de
servicos de TI. Para cada etapa, sdo vinculados os
processos dos frameworks (ex. ITIL, Cobit, ISO 27005,
IPMA) mais adequados e também uma prescri¢ao
da utilizacdo pelos provedores (SANTOS, 2010). O
modelo MOPP caracteriza-se pela sua aplicagdo em
qualquer ciclo de vida.

3.1 Automacio do modelo MOPP

A base de dados do modelo MOPP foi implementado
em uma aplicacdo web, desenvolvida sob software livre
utilizando plataforma Java 6, Tomcat 5 com banco de
dados PostgreSQL. Como referéncia de documentacao
do MOPP, utilizou-se o padrao Process Handbook
do MIT (MASSACHUSETTS..., 2009), combinado
com a ferramenta SIPOC (Suppliers, Inputs, Process,
Outputs, Customers). Como mostrado na Figura 9, o
acesso aos dados do MOPP ¢ realizado por meio de
um painel visual que caracteriza um ciclo de vida e
com diversos niveis de drill down (detalhamento).

Ao clicar em um dos processos, como, por exemplo,
Modelo de Governanga, ¢ mostrada uma tela no
padrdo SIPOC e do Process Handbook- MIT, com
as opcoes de consulta das melhores praticas dos
frameworks (ITIL, CMMI, CobiT, Lean Six Sigma) e
dos templates vinculados ao processo de outsourcing,
conforme Figura 10.

Por meio do SIPOC, pode ser acessada a tela de
consulta das préticas e templates, conforme o processo
ativo e também realizar alteracdes.

3.2 Comparacio MOPP x outros modelos
de Outsourcing

Para melhor entendimento da contribui¢do do
modelo MOPP para os provedores de TI, € apresentada
a seguir um exemplo de comparacdo entre 0 MOPP
e modelos integrados de mercado e académicos,
conforme Tabela 1. Alguns modelos sdo especificos
de provedores de TI e outros sdo mais genéricos, mas
todos buscam integragdo das préticas.
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O modelo ISF possui uma base de dados para
consulta, porém nao contempla um ciclo de vida. O
modelo COBITIL néo € proprietario, porém integra
apenas trés praticas.

3.3 Métodos de penalidades (penalty) e
bonificacdes (gainsharing)

No modelo MOPP, sdo estabelecidas regras de
penalidades e bonificagdes na contratagdo dos servigos.

O objetivo principal € minimizar o problema de
multas e bonificacdes de forma total sobre o valor
do faturamento. Um exemplo disto ¢ uma SLA
atingida de 94,9% contra uma meta de 95,0%. No
modelo MOPP, a multa aplicada ndo seria por um
percentual fixo e sim de forma proporcional sobre
a fatura mensal dos servigos, conforme critérios
determinados. Apresentam-se no modelo MOPP
regras de penalidades, conforme Tabela 2. As regras
de bonifica¢des também utilizam os mesmos critérios,
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Figura 8. Visdo Geral do MOPP.



Modelo de Outsourcing para gestao da oferta...

227

/= FEAU - PPGEP DOUTORADO EM ENGENH - Windows Intemnet Explorer

. a ~ | 43| x | web Search Folnd
Norton (2 -
U4 4 | @] FEAU - PPGEP DOUTORADO EM ENGENH M v B - & = [ Pagina v i) Femamentas v

Universidade Metodista de Piracicaba

FEAU - PPGEP - DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MOPP - MODELO DE OUTSOURCING PARA PROVEDORES DE TI

‘ Escritério de Projetos, Governanca & Compliance

e TOMCAT6

{2 FEAU - PPGEP DOU...

R i
Cliente ’5 ] Cliente
v M T
g Gestio R
= 8 ¢ Contratagio ! g <> =

T 5
K 3 A

S

Qualidade, Inovagdo& Conhecimento, Seguranca de Informagdes ‘
CADASTROS e MATRIZES
@ Internet | Modo Protegido: Ativado ®100% +

¥ | 43| x )| Web Search

W @ FEAU - PPGEP - DOUTORADO EM ENGE

- v e v i) Pigina v () Feramentss v =

#9% UNIMEP

Metodista de Piracicaba

Descricio do Processo:

consolidada na operacéo

Equipe da Implantagio Modelo de Operagio

Entendimento atual - AsIs

1. Definicdo do SLA, OLA e KPIs

Proposta Técnica

Proposta Comercial
Priticas/Certificagdes: CobiT -- P01 - Definir um Plano Estratégico de T1

- [Comutar )

Template do Processo:  Catdlogo de Servicos

2. Definigio Modelo de Reportes, Templates e Sign-Off

Negociagio e Contrato

FEAU - PPGEP - DOUTORADO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
MOPP - MODELO DE OUTSOURCING PARA PROVEDORES DE TI
Modelo de Governanga

Preocupa-se na performance do confrato, transformando-o e posicionando-o para alcancar os requisitos do que foi contratado pelo cliente. Desta forma, durante esta fase, a partir
do levantamento realizado na fase de mobilizacdo o provedor define, em conjunto com o cliente, 0 Modelo de i

do ainda na fase de transicéo e

Fornecedores m Processo Produtos Clientes

Modelo de Govemanca Definido e Aprovado  PMO do Provedor

Responsavel do Cliente

3. Definigdo da Gestio da Qualidade e Gestio de Projeto
3. Definicdo dos Padries de Auditoria, Compliance e Controles

.Go\‘ﬂggga de TI

- [ Consuter ) RESERREED

Modelo de Operacio

"o TOMCAT6 75 FEAU

PPGEP - DO...

@ Intemet | Modo Protegido: Ativado
T GEBTE

H100% -

Figura 10. MOPP — Tela de Consulta Processos x Frameworks x Templates.

porém no sentido inverso das penalidades. A partir dos
niveis de servicos contratados (SLA — Service Level
Agreement), sdo estabelecidas regras de aplicagdo de
penalidades ou bonifica¢des acima do contratado e
abaixo do contratado, de forma ponderada. O exemplo
apresentado refere-se a penalidade, podendo ser
aplicada em sentido inverso também para bonificagdes.

Utiliza-se o somatério da pontuagdo para determinar
o percentual a ser aplicado sobre a fatura, conforme
mostrado na Tabela 3.

O modelo MOPP prevé que as bonificacdes e
penalidades pelos niveis de servicos abaixo ou acima
da meta ndo devem considerar um unico més, mas
sim uma média dos tdltimos trés meses anteriores a
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data do cdlculo. A Figura 11 mostra um exemplo
deste cdlculo.

A média deve ser dinamica, contando sempre 0s
trés dltimos meses. No exemplo exposto na Figura 11,

Tabela 1. Comparacao MOPP x Modelos Integrados.

a média de outubro, novembro e dezembro somou
+3 pontos no primeiro quadro e —3 pontos no segundo,
resultados bem mais adequados do que considerar cada
més de forma individual, pois reflete a persisténcia

Modelo Origem Descricao Mopp
Possui base de dados Possui base de dados
ISF - Integrated PUC/RS — ISD Nao c.onfehmpla ciclo de vida C(jntemplz.i ci/clﬁo de vida
System Framework Proprietério Nio proprietério
Niao possui métodos e matrizes possui métodos e matrizes
Modelo Origem Descricao Mopp
Integra apenas ITIL, CobiT e . L
1SO 20000 Combina principais frameworks
2 COBITIL USP Descritivo Prescritivo
Nao permite atualizacdo Permite atualizacdo
Nao proprietdrio (Tese Doutorado)  Nao proprietdrio (Tese Doutorado)

Tabela 2. Proposta para penalidades.

Indicadores Valores Abaixo do contratado Muito abaixo do contratado
contratados
Severidades/indicador Meta Percentual Pontos Percentual Pontos
(%) (%) (%)
Atend. incidentes no
! prazo — prioridade alta 93 90-94 - 80-90 -
o Atend. incidentes no 92 86-91 2 80-85 4
prazo — prior. média
3 Atend. inc_idente§ no 90 81-90 9 70-80 4
prazo — prior. baixa
4 Solicitag¢@o servicos no prazo 95 92-94 -2 90-92 —4
5 Disponibilidade 99 98,4-98.9 -3 98,0-98.,3 -5
6  Satisfagdo usudrio 95 92-94 —4 90-91 -7
7  Taxa de abandono 10 11-15 —4 16-18 -5
8  Suporte 1° nivel 60 51-59 -2 40-50 -7
9  Entrega projetos no prazo 90 85-89 -2 80-84 -5
10 Mudangas executadas com 95 92-94 5 90-91 5
sucesso
Total possivel =25 -50

Tabela 3. Faturamento e penalidades.

PT Fatura PT Fatura PT

Fatura PT Fatura PT Fatura

(%) (%) (%) (%) (%)
1 0,2 11 1,4 21 24 31 34 41 4,4
2 0,4 12 1,5 22 2,5 32 3,5 4 4,5
3 0,5 13 1,6 23 2,6 33 3,6 43 4,6
4 0,6 14 1,7 24 2,7 34 3,7 44 4,7
5 0,7 15 1,8 25 2,8 35 3,8 45 4,8
6 0,8 16 1,9 26 2,9 36 3,9 46 4,9
7 0,9 17 2,0 27 3,0 37 4,0 47 5,0
8 1,0 18 2,1 28 3,1 38 4,1 48 5,1
9 1,2 19 22 29 32 39 42 49 52
10 1,3 20 2,3 30 33 40 4,3 50 53
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dos resultados no tempo. O método pode ser utilizado
também na situacdo do SLA ter sido referente ao
mesmo indicador (reincidéncia).

3.4 Relacionamentos etapa do ciclo de
vida x processos especificos dos
frameworks

O modelo consiste no relacionamento dos processos
de oferta e operagdo de TI com as préticas mais
adequadas do mercado, conforme exemplo mostrado
no Quadro 3.

3.5 Matrizes de relacionamentos

Nesta se¢do, sdo apresentadas matrizes de
relacionamento do modelo necessarias para determinar
a melhor prética a ser aplicada na oferta e operacio
de servigos de TI, conforme o tipo de estratégia do
provedor e a necessidade do mercado.

O modelo contempla relacionamentos entre as
principais ofertas do provedor e os processos dos
frameworks. Na fase de contratacdo de um servigo
como o Service Desk, € relevante utilizar frameworks
que tenham processos vinculados a outsourcing,
atendimento de usuarios, base de conhecimento e
suporte remoto a exemplo de eSCM/SP e do ITIL.
Na fase do projeto de implantacdo, os frameworks
mais indicados sdo de projetos como o PMBoK,
mas o ITIL e CobiT devem ser utilizados nesta
fase para elaboracdo do Modelo de Operagdo e de
Governanga. J4, na operacao, recomenda-se utilizar
modelos focados no dia a dia das atividades como
ISO 20000, ITIL e Lean Six Sigma.

O Quadro 4 mostra um exemplo da matriz de
relacionamento dos processos conforme a oferta do
provedor e as necessidades do cliente. Por exemplo,
clientes do mercado financeiro como também os que
possuem acdes negociadas em bolsas de valores

E Més Realizado (%) Média (%) Comp. (%)
: Out. 90,0 -
Nov. 87,0 -30
SLA contratual : Dez. 93,0 +3,0
i Total 270 90,0
Atingiu SLA | o
90% atendimento i
prazo : Més Realizado (%) Média (%) Comp. (%)
criticidade alta |
: Out. 90,0 -
T Nov. 87,0 -3,0
Né&o atingiu |
SLA 5 Dez. 92,0 +2,0
; Total 269 89,7

Figura 11. Média dinamica — SLA contratual.

Quadro 3. Modelo de Governanga.

# Processo/Template

Aplicacio no modelo MOPP

01| e-SCM/SP — Rel01 — Interagoes com o Cliente

Principios para a interagdo didria com o cliente.
Diretrizes para o relacionamento com todas as partes
interessadas da operagdo do servico, incluindo cliente,
fornecedores, funciondrios, parceiros e outros.

02| CobiT POO1 — Definir um Plano Estratégico de TI.

Planejamento estratégico de TI. Diretrizes gerais para
a governanga da operacio, incluindo alinhamento
com o negdcio, riscos, entrega de valor, gestdo dos
recursos ¢ monitoramento da performance.

04 | ITIL V3 — Projeto de Servigos — Catalogo de Servigos

Praticas para determinaco do catdlogo de servigos da
operacao do contrato.

06 | Template de SLA

Modelo de formuldrio para Acordo de Nivel de Servigo.

07| Template de Book de Indicadores

Modelo de relatério mensal para discussdo do
desempenho e metas contratuais.
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Quadro 4. Relacionamento Oferta x Processos x Mercado.

Oferta/cliente  Telecom Banking Indistria Call Center Empresa Varejo Governo
SOX...
COPC ITIL ITIL COPC COSO ITIL ITIL
Service Desk e 1TIL I1SO 27001  1SO 9001 ITIL CobiT 1SO 9001 ISO 9001
Field Support  1SO 9001 CobiT ISO 9001 ISO 27001 CobiT
1SO 9001 ISO 27001

americanas necessitam de maior aten¢do a normas
regulatérias como Basel (Acordo da Basileia) e
SOX (Lei Sarbanes-Oxley), portanto as ofertas do
provedor, principalmente as que envolvem servicos
em producgdo a exemplo de monitoramento de redes,
gerenciamento de datacenter e manutencao corretiva
de aplicagdes, devem incorporar as praticas adequadas
como Cobit, ISO 27001 e COSO.

No modelo, as préticas a serem priorizadas podem
mudar conforme as necessidades do cliente. Por
exemplo, oferta de fabrica de software em empresas
que estdo sujeitas a lei Sarbanes-Oxley (SOX) devem
contemplar também praticas como COSO e CobiT
e ndo apenas CMMI e ISO 9001.

4 Aplicacao do modelo

A pesquisa utilizou um projeto de casos multiplos.
O ciclo de vida de outsourcing, presente no MOPP é
comum e vincula os trés estudos de casos. Cada estudo
de caso em particular consistiu no desenvolvimento
em um estudo completo (YIN, 2005). Procurou-se
em cada um dos casos evidéncias convergentes com
respeito a oferta e operacdo de servicos de TI. O autor
influenciou nos resultados dos trabalhos da pesquisa-
ac@o, por conta das qualificacdes, certificacdes e do uso
do modelo no trabalho. A conclusdo de cada caso estd
relacionada com os outros casos. O primeiro estudo
de caso explora a elabora¢iio de uma proposta técnica,
com a aplicagdo de técnicas de combinagdo de praticas
dos processos de contratagdo do modelo MOPP em
um prazo de quatro meses. O segundo estudo de caso
aborda um projeto de transi¢do realizado em uma
empresa de mineracdo, em que as técnicas do MOPP
puderam ser aplicadas. O prazo do projeto foi de oito
meses. O autor participou como responsavel pela
governanca de TI. Finalmente, na terceira situacao,
¢ abordado um estudo da operagdo de servicos de TI
aproveitando a visdo dos processos em execug¢ao no
dia a dia por meio de uma implantacio e certificacdo
da norma ISO/IEC 20000 (Gestao de Servigos de TI)
em um prazo de dez meses. A Figura 12 mostra as
etapas, dreas de conhecimento e métodos do modelo
MOPP utilizado em cada estudo de caso.

Apresenta-se a seguir uma das aplicacdes da
pesquisa. O estudo de caso selecionado refere-se a um
projeto de implantacdo de servicos de TI, utilizando
o modelo MOPP.

4.1 Projeto de implantacao TI: transicao
de servicos em empresa mineradora

O estudo foi desenvolvido durante um projeto
de transicao de um outsourcing de ERP (Enterprise
Resource Planning) em uma empresa mineradora no
ano de 2008. Buscou-se a implantacio de etapa de
implanta¢do do ciclo de vida do MOPP. No Quadro 5,
é mostrado o protocolo utilizado para obtencdo das
informagdes da pesquisa.

Por meio do protocolo, foram obtidas informagdes
sobre as fases do plano de transi¢do, estruturacio do
due dilligence, modelos de governanca, operacio
e, finalmente, da passagem final da transicdo para
a operagdo com a andlise dos resultados. O estudo
de caso foi desenvolvido entre marco e outubro de
2008. O escopo foi o outsourcing de ERP (Enterprise
Resource Planning) de uma importante empresa
mineradora, envolvendo os servigos de service
desk, gestdo de acesso, suporte funcional, fabrica
de software, parametrizacio, testes automatizados
de software.

As proposi¢des formuladas no protocolo de
pesquisa do estudo de caso foram avaliadas quanto
aos seus resultados, conforme abaixo:

* Execucio do projeto de transicao de acordo
com o que foi contratado (escopo), no menor
custo possivel e dentro do maior padrao
da qualidade — Na conclusdo do plano, é
importante que o cliente e o provedor realizem
uma revisao dos resultados alcangados, conforme
sugerido pelo modelo MOPP. Sendo assim, a
proposicao foi considerada como verdadeira,
pois os indicadores do projeto em termos de
escopo, custo e prazo ficaram acima do aceitavel
e foram aprovados pelo cliente e pelo provedor.
A satisfacio do cliente foi o principal indicador
de sucesso do plano de transi¢do; e

* Entrega do Modelo de Operaciao e Modelo de
Governanca e de todos os recursos necessarios
para a operacado dos servicos — Esta proposigio
foi considerada verdadeira. Os modelos foram
entregues para a gestdo da operacdo dos
servigos e os recursos contratados ficaram
disponibilizados para o inicio das atividades
do projeto.
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Figura 12. Aplicag¢do do modelo nos estudos de caso.

Quadro 5. Protocolo de pesquisa — segundo estudo de caso.

Protocolo de pesquisa

» Estudar um projeto de transi¢do para operagdo de um servico de outsourcing de

Visdo geral do estudo de caso . ~
& ERP em uma empresa de mineragéo.

¢ Entendimento da situacdo atual

* Preparacdo das atividades

* Pesquisa em acio, envolvendo o autor, como Gerente de Governanca e
Qualidade do projeto

¢ Contato com a equipe do cliente

* Contato com as equipes dos provedores que prestavam 0s Servicos

Procedimento de campo

¢ Quais as fases de um projeto de transi¢do de servigos de TI?

« E possivel realizar uma transicio de forma eficiente da contratacio para a
operacdo de servigos de TI?

Questdes do estudo de caso ¢ Como devem ser desenvolvidos os modelos de governanga e de operacao em
um plano de transi¢do?

¢ QOcorreu economia com a consolidacao dos provedores correntes?

* Ocorreu uma transicao eficiente para a produgio?

¢ Observacao direta

¢ Entrevistas

* Documentagdo interna dos processos de suporte, manutengao e testes do ERP
Fontes de evidéncia e Due Dilligence

* RFP - Proposta Técnica

e RFP - Proposta Financeira

e Praticas e Certificagdes do Mercado

5 Conclusao

No trabalho, foi desenvolvido um ciclo geral para
oferta de outsourcing, contemplando as seguintes
areas de conhecimento: contratacdo, projeto de
implantagdo, operagdo, governanga, qualidade,
inovag@o & conhecimento e seguranca da informacao.
Cada ciclo contempla os principais processos para a

oferta, opera¢do. Em cada processo foram vinculados
as praticas e os templates. O modelo foi automatizado
por meio de ferramentas open source.

Dentro da pesquisa, também foram desenvolvidas
matrizes para melhor compreensio do relacionamento
dos frameworks com as ofertas de outsourcing.
Ocorreu também um relacionamento das praticas por
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meio da Matriz de Oferta x Pratica x Ciclo de Vida
Operacional. Nesta matriz, foram relacionadas as
préticas com as ofertas dos provedores de TI e também
com cada etapa do ciclo de vida de outsourcing. Foi
demonstrado na pesquisa que o modelo ¢ independente
dos frameworks e de suas versoes, apesar de estarem
relacionados. O provedor pode a qualquer momento
excluir, incluir ou atualizar as praticas e templates
aplicaveis a cada etapa do ciclo de vida de oferta de
outsourcing. O modelo MOPP apresentou um padrao
para gainsharing (bonificagio) e penalty (penalidade)
para ser utilizado por provedores nas suas ofertas de
outsourcing. O modelo € flexivel, permitindo inclusao
ou exclusdo de indicadores e de pontuacdo, assim
como dos valores das penalidades e das bonificagdes.

Por fim, a pesquisa buscou também responder as
questdes formuladas no inicio da pesquisa. Os modelos
atuais utilizados no mercado sdo proprietrios e os
que sdo desenvolvidos em universidades estdo em
alto nivel. Preocupam-se apenas em relacionar as
praticas ndo visando todos os conceitos vinculados a
oferta de outsourcing. O modelo MOPP envolveu uma
pesquisa detalhada e pratica do uso dos frameworks
no ciclo de vida de oferta de outsourcing. Outro
aspecto importante demonstrado foi a aplicagdo do
modelo em uma implantaco de servigos de TI, por
meio de pesquisa-acdo e estudo de caso.

5.1 Limitacoes da pesquisa

Quanto ao desenvolvimento do modelo proposto,
este artigo limitou-se em apresentar um modelo
prescritivo sob o ponto de vista de provedores de TI,
nao considerando as necessidades do departamento
de tecnologia da informacdo das empresas clientes.
O objeto de estudo foram os provedores de servigos
de TI. Quanto a aplicagdo do modelo, limitou-se a
apresentar trés estudos de casos refletindo as trés
etapas principais do ciclo de vida da oferta e operagdo
de servicos de TI. Areas de conhecimento a exemplo
de gestdo de seguranca da informagdo e gestdo do
conhecimento ndo puderam ser aplicados.

5.2 Trabalhos futuros

Para a continuidade deste trabalho, recomendam-se
as seguintes pesquisas: Modelo direcionado para as
pequenas e médias empresas (PME) de informatica,
desenvolvimento de um framework de maturidade dos
processos, baseados nos processos apresentados neste
trabalho e no ciclo de vida, e automacao dos métodos
na ferramenta. Também € importante uma utilizacao
de frameworks de métodos dgeis no MOPP e também
na sua implementacdo. Métodos dgeis como o Scrum
podem ser utilizados combinados como PMBoK e o
IPMA na etapa de projetos de implantagdo, visando

a sua agiliza¢@o. Também podem ser utilizados na
prépria implantagao do MOPP.
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