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RESUMO

A terceirizagdo de TI (Tecnologia de Informagdo) tornou-se uma escolha
estratégica das organizagdes em que as estruturas de TI sdo cada vez mais necessarias
para tornar os processos de gestdo mais eficientes, econdmicos, inovadores e flexiveis.
No entanto, as organizagdes enfrentam barreiras como problemas de aspectos legais e
contratuais, além do desempenho e qualidade dos servigos realizados serem abaixo do
desejado. Nesta tese é proposto um modelo de referéncia de processo para terceiriza¢do
de for¢a de trabalho de TI que apoia a mitigag¢do de riscos inerentes a adog¢do das
praticas de terceirizagdo de for¢a de trabalho, inclusive problemas de aspectos legais e
contratuais, da gestdo da terceirizagdo e de desempenho e a qualidade dos servigos
realizados. Em complemento, apresenta um guia de avaliagdo e cendrios de
implementa¢do do modelo orientados a organizagoes contratantes e fornecedoras de
forga de trabalho de TI. A abordagem metodologica ¢ baseada no método Design Science
Research. Para a fundamentagdo foram realizadas analises de normas internacionais ¢
modelos de referéncia, editais e contratos de terceirizagdo de forca de trabalho de TI,
principais leis e instrugdes normativas brasileiras relacionadas ao tema; estudo qualitativo
com responsaveis pela definicdo e gestdo de contratos de terceirizacdo de forca de
trabalho de TI; mapeamento da literatura sobre beneficios, desafios e fatores de sucesso
da terceirizagdo de forca de trabalho de TI. O modelo de referéncia foi avaliado por
revisdo por pares e validado com os cenarios de uso e um estudo de caso executado duas
em organizac¢des. O modelo de referéncia foi considerado ttil e vidvel. Espera-se que o
modelo apoie as organizagdes na adog¢do, avaliacdo e melhoria da adogdo das praticas de
terceirizagdo de forca de trabalho de TI. Em adi¢do, espera-se que contribua com a
padronizagdo e entendimento das atividades, redu¢do de riscos inerentes ao proprio
negocio de terceirizacdo de forca de trabalho, apoiando as iniciativas de melhoria do
desempenho, da qualidade e dos conhecimentos dos servigos realizados pela forca de

trabalho terceirizada de TI.

Palavras-Chave: Terceirizacdo de forca de trabalho de TI, bodyshop, Melhoria

de Processo, Modelo de Referéncia, Mapeamento Sistematico da Literatura.
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ABSTRACT

IT (Information Technology) outsourcing has become a strategic choice of
organizations where IT structures are increasingly needed to make management processes
more efficient, cost-effective, innovative, and flexible. However, organizations need to
overcome barriers such as legal and contractual problems, sub-optimal performance, and
quality of services. This thesis proposes a process reference model for IT workforce
outsourcing that supports mitigating risks inherent in adopting workforce outsourcing
practices, including legal and contractual issues, the management of the outsourcing
project, and the performance and quality of the services performed. In addition, it presents
an assessment guide and scenarios for implementing the model aimed at organizations
contracting and supplying an IT workforce. The methodological approach is based on
Design Science Research. For the foundation, analyses were carried out of international
standards and reference models, IT workforce outsourcing notices and contracts, main
Brazilian laws, and normative instructions related to the topic; a qualitative study with
those responsible for the definition and management of IT workforce outsourcing
contracts; literature mapping on benefits, challenges and success factors of IT workforce
outsourcing. The reference model was evaluated by peer review and validated with the
use scenarios and a case study executed in two organizations. The reference model was
found to be useful and feasible. The model is expected to support organizations in
adopting, evaluating, and improving the adoption of IT workforce outsourcing practices.
In addition, it is expected to contribute to the standardization and understanding of
activities, reduction of risks inherent to the workforce outsourcing business itself, and
supporting initiatives to improve the performance, quality, and knowledge of the services

performed by the outsourced IT workforce.

Keywords: IT workforce outsourcing, Bodyshop, Process Improvement,

Reference Model, Literature Mapping.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados o contexto e motivagdo do trabalho, a
descrigdo do problema, os objetivos da pesquisa, metodologia de pesquisa

e a organizagdo do texto.

1.1. Contexto e Motivacao

As organizagdes tendem a terceirizar a Tecnologia da Informagdo (TI) principalmente
para aproveitar a disponibilidade de mao de obra treinada e qualificada em paises de baixo
custo em todo o mundo. Da mesma forma, a terceirizagdo offshore vem obtendo um
crescimento significativo na industria de TI desde os tltimos anos [91]. A terceirizagdo ¢
uma estratégia popular nos paises desenvolvidos, onde um aumento notavel pode ser visto
no nivel de terceirizagdo [91]. O tamanho do mercado mundial de terceirizagdo esta
continuamente crescendo, combinando terceirizacdo de processos de negodcios e TI
valeram US$ 373 e US$ 424 bilhdes em 2011 e 2014, respectivamente, com taxa de
crescimento anual de 4,4%. Da mesma forma, estima-se que o mercado de terceirizagdo
de TI sozinho tenha sido de US$ 64,3 bilhdes entre 2018 € 2021, com crescimento anual
de 2,4% [91].

Conforme comenta Rodgers [93], a terceirizacdo nos EUA nao deveria ser vista
somente pela Otica de enviarem empregos americanos para o exterior. Mas, uma parte
normal e saudavel da evolucdo da forca de trabalho dos EUA, pois que cria empregos
americanos, aumenta a produtividade e melhora o padrao de vida de todos os cidadaos
americanos. De acordo com um estudo de 2003 do McKinsey Global Institute, a
terceirizagdo reduz os custos de TI e outros servigos em até 60%, permitindo que as
empresas americanas permanecam competitivas nos mercados globais e beneficiando
trabalhadores e acionistas. A McKinsey calcula que cada dolar gasto em terceirizagdao
fora dos Estados Unidos cria de US$ 1,12 a US$ 1,14 de atividade econdmica adicional
na economia dos Estados Unidos. Mas um fenémeno interessante ocorre quando as
economias buscam maior eficiéncia: empregos de baixa qualidade sdo destruidos,
enquanto empregos de alta qualidade sdo criados. Portanto, os melhores empregos
permanecem nos Estados Unidos.

No Brasil, conforme estudo de 2018, havia cerca de 12 milhdes de trabalhadores

que atuam como forca de trabalho terceirizada de T1 em todos os segmentos. Em 20 anos,
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o numero de postos formais de trabalho cresceu 1,4 vez, enquanto o numero de
trabalhadores terceiros subiu sete vezes. Isso se deve a um movimento de especializa¢ao
de atividades, no qual empresas se concentram somente nas atividades chave e passam
tarefas acessorias as prestadoras de servigo terceirizadas [1].

A terceirizagdo apresenta beneficios como [2]: (i) introdu¢do de mudangas na
cultura empresarial por meio de inovacdes externas; (ii) eficiéncia aos negdcios e
aumento das oportunidades para empresas que prestam servigos terceirizados; (iii)
rapidez em adquirir habilidades especializadas para atender a escassez de pessoal em
projetos de TI; (iv) reducdo do tempo para encontrar e treinar o profissional certo; (V)
transferéncia de responsabilidades, de custos de treinamento e outras despesas gerais de
recrutamento de novos funcionarios.

A medida que as organizagdes determinam o tipo de terceirizagdo em que desejam
se envolver, ¢ necessario considerar o impacto que pode ter na equipe de TI dentro da
organizagdo. Por exemplo, quando todos os colaboradores, que compdem um
departamento de TI, sdo terceirizados, geralmente hd uma reducdo no quadro de
funcionarios ou esses individuos sao transferidos para outra funcdo dentro da
organizag¢do. Portanto, o impacto na equipe de TI pode ser muito mais prejudicial. H4 um
impacto 6bvio também naqueles individuos que perdem seus empregos completamente.
Mudancas potenciais em sua percep¢do da profissdo de TI podem afetar o foco e as
expectativas de sua carreira. A reducdo nas alternativas de trabalho percebidas ¢ um
determinante direto do nivel de satisfagao de um individuo, que se relaciona diretamente
com a inten¢do de rotatividade. Uma mudanca na satisfacdo afeta, por exemplo, a
motivagdo e o desempenho. Portanto, € crucial que os gerentes reconhecam esses fatores
em tempos de mudanca, especialmente quando as mudancas sdo mais dramaticas [92].

A terceirizagdo de TI (Tecnologia de Informacdo) tornou-se uma escolha
estratégica das organizagdes em que as estruturas de TI sdo cada vez mais necessarias
para tornar os processos de gestdo ndo apenas mais eficientes e econdmicos, mas também
mais inovadores e flexiveis, capazes de condicionar eficacia e eficiéncia na execucao dos
processos [32]. O alcance do potencial no desenvolvimento e exploragdo de recursos na
terceirizagdo pode ser entendido como ocorrendo em duas fases interligadas [32]:

1. Durante a preparagdo da organizacao para a adogao de terceirizagdo e selecao

do fornecedor, em que o objetivo € estabelecer o escopo da terceirizacdo de TI

e ilustrar o papel dos envolvidos na determinagdao do grau maximo de sucesso



na terceirizacdo de TI e discutir seu potencial como um instrumento para lidar
com o risco de adotar a terceirizagao.

ii. Por meio da governancga da relacao que se desenvolve ao longo da execugdo do
contrato, para o direcionamento adequado das relagdes cliente-fornecedor e
aprimorar critérios gerenciais para novas sele¢des de fornecedor.

A terceirizagdo de servigos de TI, considerando algumas particularidades, pode

ser dividida em dois tipos: a terceirizagao do servigo e a terceirizagao de forca de trabalho.

Na terceirizagdo do servigo, a organizagao contratante paga pela realizacao do
servigo e nao tem qualquer geréncia sobre a forca de trabalho de TI envolvida na prestacao
do servigo. A geréncia do projeto de fornecimento do produto ou do servigo e da forca de
trabalho necessaria é de responsabilidade do fornecedor. A contratante compete a
especificagdo dos produtos ou servicos a serem realizados e o recebimento deles dentro
dos critérios acordados com o fornecedor contratado. Este tipo de prestagdao de servigo
geralmente esta associado a expressao ‘outsourcing’, em inglés.

Na modalidade de fterceirizagdo de for¢a de trabalho, escopo desta tese, a
organizac¢do contratada ¢ responsavel por fornecer forca de trabalho (isto €, mao de obra)
especializada para executar atividades para a construgdo de um produto ou execugao de
um servigo na organizagao contratante. A geréncia da forca de trabalho disponibilizada
pelo fornecedor ¢ de responsabilidade da organizagdo contratante. Assim, a organizacao
fornecedora disponibiliza a forga de trabalho com conhecimento, habilidades e
experiéncias solicitadas e na quantidade desejada, conforme acordo previamente
estabelecido com a organizagdo contratante. A organizagdo contratante, por sua vez,
gerencia o uso e a alocagdo da forca de trabalho, além de ser responsavel por avaliar o
desempenho e a qualidade dos servigos realizados pela forca de trabalho terceirizada de
TI dentro dos critérios estabelecidos. No Brasil, este tipo de prestagdo de servicos
geralmente também ¢ comumente chamado pela expressdo em inglés ‘bodyshop’.

A terceirizagdo de for¢a de trabalho apresenta beneficios tais como rapidez em
adquirir habilidades especializadas para atender a escassez de pessoal proprio, redugao
do tempo para encontrar e treinar o profissional, facilidade de alocar profissionais para
atender a demandas tempordrias, além de introduzir mudangas na cultura empresarial por
meio de inovagdes [23]. A terceirizagdo tem vantagens e desvantagens € 0S riscos
associados a atividade de terceirizagdo precisam ser mitigados [19]. As vantagens vao
além dos beneficios economicos e incluem a melhoria da qualidade do projeto de TI por

meio da flexibilidade em encontrar trabalhadores qualificados, a capacidade de lidar com
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novos tipos de projetos, acesso a habilidades que a organizacdo carece e geréncia da
quantidade de funciondrios de forma eficiente, adicionando e removendo recursos para
atender as dinamicas necessidades de pessoal. A adogdo da terceirizagdo reduz as
despesas gerais e assim, as organizacdes podem se concentrar em seus negocios
principais. Com a terceirizagdo, as empresas ganham vantagem competitiva sobre a
concorréncia em seus respectivos setores [7].

Em contrapartida, a terceirizagdo também apresenta desafios como: dificuldade
no desenvolvimento de habilidades para a forca de trabalho [16]; baixa qualidade dos
servigos realizados [22]; dificuldade em encontrar pessoal qualificado em quantidade
suficiente para os salarios oferecidos [17]; grande variagdo nos custos [20] e diferenca de
remunerac¢ao entre regides com saldrios altos para regides de baixos salarios [16]; falta de
compreensdo dos gerentes locais quanto a consideragdes legais e culturais [20].

No Brasil, a terceirizagdo de forca de trabalho (ou seja, do tipo bodyshop), na
pratica, s6 era permitida para atividades nao consideradas atividades fim das organizagdes
contratantes. No entanto, em 2017, foi sancionada a Lei N° 13.467/2017 [17] que
modificou ou revogou varios artigos de leis trabalhistas, simplificando e agilizando a
contratacdo, além de minimizar conflitos que resultavam em problemas legais e processos
trabalhistas. A lei favoreceu mudangas nas organizagdes contratantes e fornecedoras, nas
relacdes sindicais e nas questdes judiciais decorrentes de reclamagdes trabalhistas.

A sangdo desta lei possibilitou a contratacdo de terceiros para realizar
determinados servicos, atendendo assim a uma necessidade transitoria de pessoal ou a
demanda complementar de servigos. Esta possibilidade ¢ valida para todos os setores da
economia e quaisquer atividades, incluindo as consideradas atividades fim. No caso de
organizagdes do setor publico, a aplicagdo da Lei N° 13.467/2017 [17] deve considerar a
Instrucdo Normativa N°4, de 11 de setembro de 2014 [19] da Secretaria de Logistica e
Tecnologia da Informacao, a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993 [16], que estabelece
normas gerais sobre licitacdes e contratos administrativos no ambito federal, estadual e
municipal, e a Portaria SGD/ME n° 5.651, de 28 de junho de 2022 [31], que estabelece
modelos para a contratagdo de servigos de desenvolvimento, manuten¢do e sustentacdo
de software, no ambito dos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de Administragao
dos Recursos de Tecnologia da Informagdo - SISP do Poder Executivo Federal.

Organizacdes enfrentam barreiras pertinentes ao negocio terceirizagao de forca de
trabalho de TI [52]. Por exemplo, pode haver problemas de aspectos legais e contratuais,

além do desempenho e a qualidade dos servigos realizados pela forca de trabalho
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terceirizada de TI serem abaixo do desejado, podendo resultar em software com

problemas de desempenho e qualidade, que afetard significantemente na satisfacdo e nos

custos totais para atender as necessidades de negocio dos usudrios. Além disso, nem

sempre os requisitos do servigo, as condigdes contratuais, a capacidade, o conhecimento

da forca de trabalho e os niveis de servigos desejados sdo formalmente estabelecidos entre

as partes.

1.2. Hipotese de Pesquisa

Considerando, como discutido anteriormente, que:

As organizagdes estdo se movimentando para se concentrarem somente nas
atividades chave e passam tarefas acessorias as prestadoras de servigo
terceirizadas [1];

A terceirizagdo de TI (Tecnologia de Informagdo) tornou-se uma escolha
estratégica das organizagdes em que as estruturas de TI sdo cada vez mais
necessarias para tornar os processos de gestdo ndo apenas mais eficientes e
econdmicos, mas também mais inovadores e flexiveis, capazes de condicionar
eficacia e eficiéncia na execucao dos processos [32];

A terceirizagdo apresenta beneficios [2], desafios e fatores de sucesso a serem
avaliados quando da adocgao das praticas relacionadas ao uso e ao fornecimento
de forga de trabalho terceirizada de T1I;

A sancao daa Lei N°13.467/2017 [17] possibilitou a contratagdo de terceiros para
realizar determinados servigos, atendendo assim a uma necessidade transitéria de
pessoal ou a demanda complementar de servigos;

Na modalidade de terceirizagdo de for¢a de trabalho, a organizacdo contratada ¢
responsavel por fornecer for¢a de trabalho (isto ¢, mao de obra) especializada com
conhecimento, habilidades e experiéncias solicitadas e na quantidade desejada,
conforme acordo previamente estabelecido com a organizacdo contratante;

A terceirizagdo de forca de trabalho apresenta beneficios tais como rapidez em
adquirir habilidades especializadas para atender a escassez de pessoal proprio,
redug¢do do tempo para encontrar e treinar o profissional, facilidade de alocar
profissionais para atender a demandas temporarias, além de introduzir mudangas

na cultura empresarial por meio de inovagdes [23].



e As vantagens vao além dos beneficios econdmicos e incluem a melhoria da
qualidade do projeto de TI por meio da flexibilidade em encontrar trabalhadores
qualificados, a capacidade de lidar com novos tipos de projetos, acesso a
habilidades que a organizacdo carece e geréncia da quantidade de funcionarios de
forma eficiente, adicionando e removendo recursos para atender as dinamicas
necessidades de pessoal [7].

e A geréncia da forca de trabalho disponibilizada pelo fornecedor ¢ de
responsabilidade da organizagdo contratante, além de ser responséavel por avaliar
o desempenho e a qualidade dos servigos realizados pela forga de trabalho
terceirizada de TI dentro dos critérios estabelecidos;

e Quando da adocdo das praticas de terceirizagdo de forca de trabalho de TI, o
relacionamento ao longo do tempo entre fornecedor e contratante passa por
conflitos inerentes ao proprio negocio de terceirizacdo. Podendo inclusive, surgir
problemas de aspectos legais e contratuais, além do desempenho e a qualidade
dos servigos realizados podendo ser abaixo do desejado;

e Um modelo de referéncia de processo tem como objetivo apoiar as organizagdes
na adogdo, avaliagcdo e melhoria da adogdo das praticas relacionadas a execucao
das atividades relacionadas as necessidades de negocio;

e Um modelo de referéncia de processo pode contribuir com a padronizagao,
entendimento das atividades envolvidas na terceirizacao de for¢a de trabalho de

TI e redugao de riscos.

Foi formulada a seguinte hipotese de pesquisa:
Um modelo de referéncia de processo que considere boas praticas associadas
com a terceirizagdo de servigos de TI pode auxiliar organiza¢oes a melhorarem seus

processos de contratagdo e fornecimento de for¢a de trabalho terceirizada de TI.

1.3. Objetivos de Pesquisa

Esta tese tem como objetivo principal propor um modelo de referéncia que apoie a
adogdo de boas prdticas de terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI, tanto da perspectiva
de contratantes quanto de fornecedores, cobrindo todo o ciclo de vida de prestagdo do

servico, desde a defini¢do da estratégia até a gestdo do acordo entre as partes e da



terceirizagdo, incluindo a avaliagdo de desempenho e a qualidade dos servicos

realizados.

Como objetivos secundarios relacionados ao tema fornecimento de forca de

trabalho terceirizada de TI, pode-se citar:

Identificar o estado da pratica relacionado ao fornecimento de for¢a de trabalho
terceirizada de TI;

Identificar o estado da arte relacionado ao fornecimento de for¢a de trabalho
terceirizada de TI;

Definir modelo de referéncia de processo que apoie organizacdes contratantes de
forga de trabalho terceirizada de TI;

Definir modelo de referéncia de processo que apoie organizacdes fornecedoras de
forca de trabalho terceirizada de TI para serem alocada em um contratante;
Prover apoio ao uso do modelo de referéncia em organizacdes contratantes e
fornecedoras;

Prover instrumentos para avaliacdo do modelo de referéncia de processo;
Aplicar o modelo de referéncia em um contexto real, tanto em organizagdes que
fornecem o servico de disponibilizagcdo de for¢a de trabalho de TI quanto em

organizagdes que contratam este tipo de servico.

1.4. Método de Pesquisa

A abordagem metodoldgica utilizada nesta tese ¢ baseada no método Design Science

Research — DSR [43]. De modo similar a Pesquisa-Ac¢do, que tem duplo objetivo de

realizar uma pesquisa € uma agdo com uma comunidade, a Design Science Research

também tem um duplo objetivo: desenvolver um artefato (design) e realizar uma pesquisa

cientifica a partir da aplicacdo do artefato desenvolvido. Esta abordagem fundamenta-se

tanto na Ciéncia do Design quanto nas Ciéncias do Comportamento e Sociais. Esse

método vem sendo utilizado em pesquisas na area de Sistemas de Informacao [43; 74] e

Engenharia de Software [94].

A abordagem DSR compreende as seguintes etapas [43; 89]: (i) Identifica¢dao do

problema e Motivacgdo, (i1) Defini¢ao dos objetivos para uma solucdo, (ii1) Design e

Desenvolvimento, (iv) Demonstragao, (v) Avaliacao e (vi) Comunicacao (Figura 1).
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Essas etapas sdo organizadas em um processo iterativa, com trés ciclos: Ciclo de
Relevdncia, Ciclo de Design e Ciclo de Rigor [43; 89, 90]. Um projeto DSR comeca com
o Ciclo de Relevancia, que envolve a defini¢ao do problema para ser atendido, requisitos
e critérios para avaliagdo dos resultados [43; 89], incluindo passos: (i) Identificagdao do
Problema e Motivagao e (ii) Defini¢do dos objetivos para uma solucdo. O Ciclo de Design
envolve desenvolver e avaliar artefatos ou teorias para resolver o problema identificado
[43; 89, 90], compreendendo as etapas (iii) Design e Desenvolvimento, (iv)
Demonstracao e (v) Avaliacdo. O Ciclo de Rigor refere-se ao uso e geracao do
conhecimento [43; 89, 90], compreendendo a etapa (vi) Comunicacdo e o uso de
conhecimentos e fundamentos junto com o trabalho.

A Figura 1 apresenta os principais objetos em uma visdo geral dos ciclos de
pesquisa da abordagem metodoldgica do Design Science Research. A seguir, 0s trés

ciclos sdo detalhados.

1.4.1. Ciclo de Relevancia

No passo referente a identificagcdo do problema e motivagdo, o problema foi identificado
a partir da experiéncia do autor da tese devido a estar envolvido com as praticas de
terceirizagdo de forga de trabalho de TI por mais de 20 anos, atuando em diversos perfis,
e por meio da execugdo de duas iteracoes de aprendizagem da literatura.

O problema se refere a barreiras enfrentadas por organizagdes que fornecem ou
contratam servigo de terceirizagdo de forca de trabalho de TI. Por exemplo, pode haver
problemas de aspectos legais e contratuais, além do desempenho e a qualidade dos
servicos realizados serem abaixo do desejado. Além disso, nem sempre os requisitos do
servico, as condigdes contratuais, a capacidade, o conhecimento da forga de trabalho e os
niveis de servigos desejados sao formalmente estabelecidos entre as partes.

Como forma de atacar este problema, no passo definig¢do dos objetivos para uma
solugdo, foi decido criar o modelo de referéncia para terceirizagdo de servigos de T1. Os
seguintes requisitos foram estabelecidos para este modelo:

e RI: Ser adequado a organizagdes contratantes e fornecedoras interessadas na

terceirizagdo de forca de trabalho de TI;



e R2: Apoiar as organizacgdes a definirem estratégias apropriadas para terceirizagao

de forga de trabalho de TI;

e R3: Apoiar as organizagdes no tratamento e cumprimento das obrigacoes legais e

trabalhistas inerentes a terceirizagao de forca de trabalho de TI;

e R4: Apoiar as organizagdes nas atividades de contratagdao e capacitacao da forca

de trabalho;

e RS5: Apoiar as organizagdes na sele¢do, planejamento e monitoramento de projetos

de terceirizacdo de forca de trabalho de TI;

e RO6: Ser aderente as normas ISO/IEC 20000, ISO/IEC 12207, ISO/IEC Série

33000 e aos modelos de referéncia MR-MPS-SW, MR-MPS-SV ¢ CMMI.

Os seguintes critérios de aceitagdo foram definidos: (C1) viabilidade de adogao e (C2)
utilidade do modelo de referéncia para identificar melhorias nos processos de
organizagdes contratantes e fornecedoras de forga de trabalho terceirizada de TIL.

Como dito anteriormente, neste ciclo, foram executadas iteragdes de
aprendizagem. Iteragdes de aprendizagem que sdo compostas por estudos experimentais
realizados em iteragdes que permitem que o pesquisador aprenda algo, o que proporciona
conhecimento 1til para entender o problema, desenvolver o artefato, avalia-lo e aprimora-
lo [108].

Antes da primeira iteragdo de aprendizado, foi realizada uma revisao informal da
literatura sobre terceirizagdo de forg¢a de trabalho de TI. O objetivo era investigar
problemas inerentes a adogao das praticas de terceirizagao de forca de trabalho. Percebeu-
se entdo que varios beneficios, desafios e fatores de sucessos eram comuns tanto para
organizagdes que contratam quanto que sdo fornecedoras deste tipo de servigo.

A primeira iteracdo de aprendizagem respondeu a seguinte questao de conhecimento:
“Quais desafios, fatores de sucesso e beneficios da adogdo da terceirizagdo de for¢a de
trabalho de Tl em organizagoes contratantes e organizagoes fornecedoras deste tipo de
servico?”. Foi realizado um estudo qualitativo por meio de um conjunto de entrevistas
com pessoas envolvidas na terceirizagdo de forca de trabalho de T1I tanto em organizacdes
contratantes quanto fornecedoras [52]. Os resultados foram coletados, analisados e
codificados gerando um conjunto de beneficios, desafios e fatores de sucesso.

Em seguida, a segunda iteracao de aprendizagem respondeu a seguinte questao

de conhecimento: “Quais desafios, fatores de sucesso e beneficios da ado¢do e uso das
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praticas de terceiriza¢do de forca de trabalho de TI descritos na literatura?”. Foi
realizado um mapeamento sistematico da literatura (MSL), complementado com
backward e forward snowballing [42], resultando em um conjunto de artigos
selecionados. A andlise dos artigos resultou em achados de beneficios, desafios e fatores
de sucesso que coletados, analisados, comparados entre si e codificados, gerando um
conjunto de beneficios, desafios e fatores de sucesso inerentes ao negdcio terceirizagao
de forca de trabalho. Em adicao, os achados do MSL ¢ das entrevistas foram classificados

em assuntos com objetivo de agrupa-los para facilitar a analise posterior.

1.4.2. Ciclo de Design

No passo design e desenvolvimento, foi criado o Modelo de Referéncia para Terceirizacao
de For¢a de Trabalho de TI. Para apoiar seu uso nas organizagdes também foi definido
um processo de avaliacdo e documentos acessorios. Também foram descritos cenarios de
uso do modelo de referéncia por organizagdes contratantes e fornecedoras de forga de
trabalho de TI.

O desenvolvimento do modelo de referéncia foi feito de forma iterativa.
Intercalaram-se diferentes rodadas de revisdo por pares e uma validacdo por meio da
definicdo de cendrios de uso. Por fim, foi executado a terceira iteragdo de aprendizagem
com o objetivo de responder a seguinte questdo de conhecimento: “O uso do modelo de
referéncia possibilita a identificacio de melhorias nos processos de empresas
fornecedoras e contratantes de mao de obra terceirizada?” Nesta iteragdo de aprendizagem
foi realizado um estudo de caso, com o objetivo submeter o modelo de referéncia de
processo para terceirizacao de forca de trabalho de TI em uma organizagdo fornecedora
de forca de trabalho terceirizada de TI e em uma organizagdo contratante de fornecedor

de forca de trabalho de TI.

1.4.3. Ciclo de Rigor

As etapas foram embasadas na literatura relevante, que inclui artigos, livros, teses, normas
internacionais, modelos de referéncia e outros materiais sobre terceirizacdo de forca de
trabalho de TI. Finalmente, a etapa de comunicag¢do envolve a apresentagdo dos

resultados da pesquisa para as comunidades académica e industrial. Alguns resultados ja
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foram publicados nos seguintes artigos: /T Workforce Outsourcing in the Customer and
Supplier Perspectives [29], IT Workforce Outsourcing Benefits, Challenges and Success
Factors in the Customer and Supplier [52] e Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI [31].

Novos resultados serdo publicados em artigos futuros e o projeto de pesquisa

completo serd documentado nesta tese de doutorado.

1.4.4. Organizacao do Texto

Além da introducgdo, a tese esta organizada em capitulos, cada um com um objetivo
especifico, mas que vao evoluindo e se complementando para atingir o objetivo final que
¢ a elaboragdo do Modelo de referéncia de Processo para a Terceirizagdo de Forga de
Trabalho de TI. Os capitulos a seguir estdo estruturados da seguinte forma:

e Capitulo 2 — Revisdo da Literatura — Neste capitulo, sdo apresentados aspectos sobre
a terceirizacdo de servico de TI, as leis de terceirizagao no Brasil, modelos de
terceirizagdo, normas ¢ modelos de referéncia, como ISO/IEC/IEEE 12207 [34], a
série ISO/IEC 33000, QPS e familia de modelos Delfos [38], MR-MPS SV [26],
ISO/IEC 20000 [28], CMMI 2.0 [27] e consideragdes finais sobre o capitulo.

e Capitulo 3 — Beneficios, Desafios e Fatores de Sucesso da Terceiriza¢do de Forga de
Trabalho de TI — Neste capitulo sdo descritos os estudos para identificagdo dos
beneficios, desafios e fatores de sucesso na terceirizagao de forga de trabalho de TI.
No primeiro estudo, foram realizadas entrevistas com profissionais que trabalham em
organizagdes contratantes e organizagdes fornecedoras deste tipo de servigo. No
segundo estudo, foi executado um mapeamento sistematico da literatura com objetivo
identificar na literatura quais desafios, beneficios e fatores de sucesso relacionados a
terceirizagdo, em particular a terceiriza¢do de forca de trabalho de TI, que possam
contribuir com a implantagdo, monitoramento e melhorias das praticas de
terceirizagdo de forca de trabalho. Ao final, foi feita uma comparagdo de resultados
entre os dois estudos realizados e a obtencdo de uma lista consolidada de achados de
beneficios, desafios e fatores de sucesso.

o Capitulo 4: Estratégia para defini¢do do Modelo de Referéncia de Processo para

Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI - ¢ apresentado como foi elaborado o
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Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI,
contemplando: visdo geral do modelo de referéncia; base técnica para a defini¢ao do
modelo; defini¢ao dos processos do modelo; versdes do modelo; estudo de caso para
avaliacao do modelo; consideracoes finais.

Capitulo 5: Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de For¢a de
Trabalho de TI, ¢ apresentado o modelo de referéncia contemplando: objetivo do
modelo de referéncia; visdo geral do modelo de referéncia; capacidade do processo;
dimensdes, processo ¢ nivel de maturidade; modelo de referéncia de processo;
processo de avaliacao; comparagao entre os modelos de terceirizagao de TI; processo
de avaliagdo e os artefatos do método de avaliagao; consideracoes finais.

Capitulo 6: Cenarios de Uso do Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI, é apresentado o conjunto de cendrios de
uso do modelo por organizagdes contratantes e fornecedoras em diferentes momentos
de adogdo das praticas relacionadas a terceirizagdo de forca de trabalho de TI; com a
inten¢do de iniciar o uso de forca de trabalho terceirizada de TI; organizagdes
contratantes e fornecedoras iniciando a execucdo da estratégia de terceirizagdo;
organizagdes contratantes e fornecedoras executando e gerenciando a estratégia de
terceirizagdo; organizagdes contratantes e fornecedoras melhorando os processos de
terceirizagdo de forca de trabalho de TI; e, por ltimo, a conclusdo do capitulo.
Capitulo 7: Conclusdo - sao apresentados a visdo geral da tese, as contribuigdes, as
limitagoes e trabalhos futuro.

ANEXOS — contemplando os seguintes anexos: ANEXO I — Método de Avaliagdo da
Aplicagdo do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de For¢a de
Trabalho de TI; ANEXO 2 — Andlise das Leis 13467 e 13429 e Instrucdo Normativa
n’4; ANEXO 3 — Resultado da andlise de gap na organizagdo contratante; ANEXO
4 — Artefatos utilizados para avaliacdo das praticas de terceiriza¢do de forga de

trabalho de TI.
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CAPITULO 2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, é apresenta a revisdo da literatura sobre a terceiriza¢do
de servico de TI, as normas e modelos de referéncia, como ISO/IEC/IEEE
12207, a série ISO/IEC 33000, ISO/IEC 20000, QPS, MR-MPS SV,
CMMI 2.0, modelos para terceirizagdo, as leis de terceiriza¢do no Brasil

e consideragoes finais.

2.1. Terceirizacao de Servico de TI

Governancga, gerenciamento de TI e Comunicagdo (TIC) sdo essenciais para agregar
valor, gerenciar riscos tecnoldgicos, recursos e medir desempenho. A terceirizagdo ¢ uma
opgdo estratégica que complementa os servigos de TI fornecidos nas organizagdes. A
adocdo das praticas de terceirizagdo, tanto para a organizagdo que contrata quanto para
quem ¢ fornecedor, requer uma efetiva gestdo da Terceiriza¢do. Beneficios, desafios e
fatores de sucesso sdo comuns e devem ser gerenciados para mitigar os riscos e resultar
em uma maior vantagem para todos os envolvidos. Alguns assuntos sdo determinantes na
adogao das praticas de terceirizagao, como, por exemplo [12]: contrato formal, medi¢ao
do nivel de desempenho e qualidade dos servicos; alinhamento da estratégia de
terceirizagdo com o negocio e estrutura de governanga; risco do negocio; gestdo
financeira; legislacdo; gerenciamento de demanda e capacidade. Quanto mais madura € a
organizagdo, mais estes assuntos sao efetivamente gerenciados. As organiza¢des devem
entender seu proprio nivel de maturidade de terceirizagdo para alinhar-se as fungdes
estratégicas de negdcios e melhorar a eficiéncia e a eficdcia da terceirizacao [8].

A grande procura pela terceirizagdo aconteceu a partir do inicio da década de 90.
Alguns estudos na terceirizacao se concentram em custos de transacao e disponibilidade
de recursos, e ndo em fatores como conhecimento, inovagdo e busca por parcerias em
terceirizagao [10].

Ao longo da vigéncia do contrato de terceirizagdo o relacionamento entre a
organizacdo contratante e o fornecedor se desgasta e a recuperagdo ¢ longa, podendo
necessitar contratar e treinar funciondrios proprios ou contrato com outro fornecedor.
Organizacdes que almejam a terceirizagdo de TI devem avaliar se a terceiriza¢do dara

valor aos negdcios, caso contrario, se tornara uma interrupcao inutil dos negocios [10].
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Rahman et al. [91] comentam que, entre os beneficios percebidos da terceirizacao
de TI, mais de 50% sdo economia de custos, foco em atividades essenciais, acesso a
habilidades, melhoria da qualidade, melhoria dos processos de negdcios e acesso a
tecnologia. A economia de custos e acesso a habilidades sdo considerados beneficios mais
bem avaliados da terceirizagdo de T1. Da mesma forma, o foco nas atividades principais,
acesso a tecnologia e inovacao de negodcios tém igual importancia.

As organizacdes que buscam uma decisdo estratégica de terceirizagdo também
avaliam o fator de custo e se a reducao do custo operacional atual ¢ alcangavel por meio
da terceirizagdo, possibilitando reinvestidos para ganhar e manter vantagem competitiva.
A gestio e as decisdes de terceirizagdo sdo complexas, envolvendo muitos fatores, tais
como: A confiabilidade e quantidade de fornecedores; (b) O relacionamento com os
fornecedores; (c) o monitoramento dos requisitos de desempenho do fornecedor e da forga
de trabalho terceirizada [46]. O monitoramento do contrato de terceirizacdo tem
relacionamento direto com o planejamento orcamentério, financeiro e controle da
terceirizagdo [63].

O uso de forca de trabalho terceirizada de TI, com o objetivo de suprir picos de
demanda do mercado, permite as organizagdes eliminar custos fixos de capacidade
produtiva de seus servicos em periodos de demanda, o que impactaria na sua
lucratividade. Porém hé alguns riscos implicitos nessa forma de administra¢do, como por
exemplo, o baixo desempenho e qualidade dos servicos realizados pela forga de trabalho
terceirizada de TI [58]. O primeiro passo para o planejamento da terceirizagdo ¢ a
compreensao da capacidade produtiva da organizagao, isto €, sua necessidade de forca de
trabalho terceirizada de TI [58].

O nivel de maturidade na adog¢do da terceirizacdo pode ser dividido em trés etapas:
(1) o objetivo principal no inicio € de carater tatico para obter economia de custos e obter
acesso rapido a forga de trabalho a curto e médio prazo; evolui para (ii) acompanhar as
mudangas tecnologica ¢ o desenvolvimento de competéncias que a organizagdo nao
dispdem de imediato e ndo poderia resolver sozinha [32]; por ultimo, (iii) uma escolha
estratégica em que as estruturas de TI sdo cada vez mais necessarias para tornar a gestao
ndo apenas mais eficiente, mas também mais inovadora e flexivel para fins estratégicos,

capazes de condicionar o desempenho e a qualidade na execucdo das atividades,
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terceirizagdo de forca de trabalho para adicionar valor [32] resultando em um
relacionamento de longo prazo entre contratante e fornecedor.

A organizag¢ao, ao planejar a terceirizagdo, deve considerar tendéncias e mudangas
importantes que impactarao os profissionais. Novas formas de organizagao, como equipes
virtuais e redes sociais € uma nova geragao de profissionais de TI entrando na forga de
trabalho, tém requerido pesquisas para identificar tendéncias e mudangas importantes que
impactarao os profissionais de TI e, por consequéncia, a selegdo e contratacdo de
fornecedores [15].

Embora a terceirizagdo esteja se tornando uma tendéncia no ambiente de TI, o
gerenciamento do processo de terceirizagdo ¢ complexo. O gerenciamento bem-sucedido
da terceirizacdo exige alta maturidade em areas-chave, como defini¢do e gerenciamento
de contratos, de servigos e de acordos de niveis de servico [8]. O uso de indicadores para
conhecer a qualidade e o desempenho interno antes de adotar a terceirizagdo ¢
fundamental para propor uma estratégia de terceirizagao sustentavel [9].

A gestdo do relacionamento entre contratante e fornecedor ¢ um dos desafios
atuais e futuros. O sucesso da terceirizacdo depende de alguns fatores, com, por exemplo
[10]: o momento adequado da terceirizacdo; a gestdo da diversidade cultural com
prestadores de servigos em diferentes locais; adequacao das medidas de desempenho ao
gerenciamento estratégico.

O sucesso de qualquer organizacdo depende de sua forca de trabalho.
Particularmente, o setor de TI deve ser flexivel o suficiente para desenvolver
comprometimento e talento em sua forca de trabalho. Para satisfazer as metas
organizacionais e as necessidades dos funcionarios, eles devem seguir uma estratégia para
melhorar o equilibrio e a satisfacdo dos funciondrios. Os funcionarios sdo os pilares da
organizagdo. A organizagdo deve conscientizar sobre o bem-estar e as necessidades dos
funcionarios. Assim, os colaboradores conseguem equilibrar a vida profissional e também
a vida pessoal. A sabedoria convencional indica que um trabalhador feliz ¢ um
trabalhador melhor, maior motivacdo e melhor desempenho. Devido a globalizagdo e
terceirizagdo se tornou importante introduzir o trabalho flexivel para melhorar o
equilibrio entre vida profissional e familiar [23].

A competitividade, qualidade e capacidade dos servigos terceirizados devem ser

avaliadas continuamente com o objetivo de melhoria. Novas competéncias aumentam a
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confianga e eficdcia, contribuindo para os resultados da organizacdo [14]. Critérios
objetivos para avaliacdo do desempenho de grupos e individuos durante a realizagdo de
suas tarefas e fungdes contribuem para desenvolver continuamente suas competéncias [9].
A partir das avaliacdes realizadas, ¢ possivel implementar um programa de melhoria da
capacitagdo dos colaboradores ao identificar possiveis deficiéncias em relagdo a uma
competéncia e também reconhecer a capacidade dos colaboradores, recompensando-os,
proporcionando novos desafios e tarefas [13], identificando conjuntos de habilidades
criticas atuais e futuros [11].

As organizagdes devem desenvolver culturas que estimulem a criatividade,
autonomia, motiva¢do e comprometimento organizacional, desafiando progressivamente
e criando oportunidades para que seus colaboradores possam aprender novas tecnologias
e reconhecer as conquistas das equipes. O foco da gestdo de recursos humanos digitais
deve estar em uma forga de trabalho digital, 4gil e focada na inovacdo, em um ambiente
de trabalho digital caracterizado por uma mentalidade de aprendizagem [22].

As organizagdes contratantes e fornecedoras devem procurar compor a forca de
trabalho com pessoas das mais variadas etnias, géneros, religides, orientacdes sexuais,
nacionalidades, culturas, classes sociais ¢ necessidades especiais. Oferecendo a elas
oportunidades de se desenvolverem profissionalmente. A forcga de trabalho se demonstra
mais aberta a se relacionar no trabalho em equipe, construindo um clima diario muito
mais leve e livre de paradigmas. E essencial que as organizacdes tragam funcionarios

diversos para seu quadro por vontade propria e ndo porque uma lei exige.

2.2. Normas e Modelos de Referéncia

Um modelo de referéncia compreende defini¢cdes de processos, descrito em termos de
propositos e resultados, junto com uma arquitetura que descreve as relacdes entre os
processos [30]. Eles descrevem sugestdes de implementagdo ou particularidade de uma
determinada area de negocio para a qual pode ser utilizado ou mapeados entre modelos e
outras normas/modelos existentes.

Esta secdo tem por objetivo apresentar algumas normas, modelos de referéncia e
modelos de maturidade contribuiram com a definicdo de um Modelo de Referéncia de

Processo para Terceirizagao de Forca de Trabalho de T1.
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2.2.1. Série ISO/TIEC 33000

A familia de normas ISO/IEC 33000 [36] substitui e amplia algumas partes da ISO/IEC
15504 [35] e estabelece um framework para realizacdo e aplicacdo da avaliagdo de
processo. Presta-se a realizacdo de avaliagdes de processos de software com dois
objetivos:

e A melhoria de processos em que a unidade organizacional pode realizar uma
avaliagdo com o objetivo de gerar um perfil dos processos que serd usado para a
elaboracdo de um plano de melhorias. A andlise dos resultados identifica os
pontos fortes, os pontos fracos e os riscos inerentes aos processos.

e A determinacdo da capacidade de processos de uma unidade organizacional tem
por objetivo avaliar um fornecedor em potencial, obtendo o seu perfil de
capacidade. O perfil de capacidade permite a contratante estimar o risco associado
a contratagdo daquele fornecedor em potencial para auxiliar na tomada de decisao
de contrata-lo ou nao.

A familia ISO/IEC 33000 ¢ um conjunto de normas que fornece um framework
consistente e coerente para avaliagdo de caracteristicas de qualidade de processos,
fornecendo um conjunto claro de requisitos para o processo de avaliagdo e os recursos
necessarios para implementa-lo efetivamente [30]. Cada um dos principais componentes
e caracteristicas da familia ISO/IEC 33000 contribui com conceitos para a elaboragdo dos
processos, como descrito a seguir.

A ISO/IEC 33001:2015 Information technology — Process assessment —
Concepts and Terminology [30] fornece uma introducao a familia ISO/IEC 33000 para
avaliacdo de processos, descrevendo como as partes da familia de padrdes para avaliagao
de processos se encaixam e fornecendo orientacdes para sua selecdo e uso. Explica os
requisitos contidos dentro da suite e sua aplicabilidade para realizar avaliagdes. Define o
proposito de um processo como sendo o objetivo de alto nivel de execucao do processo e
os resultados provaveis de implementagao efetiva do processo proporcionando beneficios
tangiveis aos stakeholders.

A ISO/IEC 33002:2015 [77] Information Technology — Process assessment —

Requirements for performing process assessment define o conjunto minimo de requisitos,
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aplicavel em todos os dominios e tamanhos de organizagdo, para a realiza¢do de uma
avaliagdo que garanta que os resultados da avaliagdo sejam objetivos, consistentes,
repetitivos e representativos dos processos avaliados. Os requisitos definidos podem ser
usados por ou em nome de uma organizagdo para: (i) facilitar a autoavaliagdo; (ii)
fornecer uma base para melhorar o desempenho do processo e mitigar o risco relacionado
ao processo; (iii) produzir uma classificacdo da realiza¢do da caracteristica de qualidade
de processos relevantes; (iv) fornecer um benchmark objetivo entre as organizagoes.

O processo de avaliagdo documentado prescrevera um conjunto de atividades e
tarefas a serem executadas que atendam a todos os requisitos definidos na norma ISO/IEC
33002:2015[77]. Especificamente, o processo de avaliagdo documentado deve:

e Identificar como minimo, as seguintes atividades de avaliagdo: Planejar a
avaliacdo, Coletar os dados; Validar os dados; Determinar os resultados,
Relatar a avaliacdo;

e Identificar como minimo os papéis, responsabilidades e competéncias: O
patrocinador da avaliacdo deve; O avaliador principal deve.

O objetivo de realizar uma avaliacdo pode variar significativamente, dependendo
do contexto empresarial e organizacional em que a avaliagdo ¢ realizada. A ISO/IEC
33002:2015 [77] apoia a identificag@o de classes de avaliagdo para as quais o processo de
avaliacdo documentado pode ser aplicado e a natureza e a extensdo de adaptagdes
associadas a cada classe abordada pelo processo documentado. Define os critérios para
garantir a cobertura tanto para o escopo organizacional definido quanto para o escopo de
processo definido para a avaliacdo, em termos da estratégia de coleta e analise de dados.
Identifica o método de classificagdo a ser usado em atributos de processo de classificacdo.
Identifica ou define os métodos de agregacdo a serem usados na determinacdo de
classificagoes.

A ISO/IEC 33003:2015 [83] Information technology - Process assessment -
Requirements for process measurement frameworks estabelece os requisitos para
estruturas de medi¢cdo de processos para uso na avaliagdo de processos. Os requisitos
definidos formam uma estrutura que: estabelece os requisitos para os quadros de medi¢ao
de processos no contexto da avaliagdo do processo; estabelece os requisitos para a

validagdo de estruturas de medicdo de processos para uso na avaliacdo de processos; €
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estabelece requisitos aplicadveis a quaisquer estruturas de medicdo de processos para
desenvolver medidas compostas entre dominios.

A norma ¢ aplicavel ao desenvolvimento de frameworks de medigcao de processos
para qualquer caracteristica de qualidade de processo em todos os dominios de aplicagao.
As medidas compostas (por exemplo, nivel de capacidade do processo) usadas nas
estruturas de medi¢ao do processo sdo definidas com base em uma construgdo composta
por atributos do processo. Uma estrutura de medigdo pode ser estruturada em uma série
de niveis de realizacdo. Uma caracteristica de qualidade do processo em uma estrutura
de medi¢do de processo deve ser definida como um conjunto de atributos de processo.
Cada atributo de processo deve definir uma propriedade da caracteristica de qualidade do
processo.ISO/IEC 33004:2015 [36] Information technology — Process assesment -
Requirements for process reference, process assessment and maturity models estabelece
os requisitos para modelos de referéncia de processos, modelos de avaliagdo de processos
e modelos de maturidade. Os requisitos definidos nesta norma formam uma estrutura que
especifica:

e A relagdo entre as classes de modelo de processo associadas ao desempenho da
avaliagdo de processos;

e A integracdo de modelos de referéncia de processo e estruturas de medicao de
processo para estabelecer modelos de avaliagdo de processo,

e O uso de conjuntos comuns de indicadores de avaliacio de desempenho de
processo e qualidade de processo em modelos de avaliagdo de processo, e

e A relacdo entre modelos de maturidade e modelos de avaliagdo de processos e
até que ponto um modelo de maturidade pode ser construido usando elementos
de diferentes modelos de avaliacdo de processos.

A ISO/IEC 33004:2015 [36] define que um modelo de referéncia de processo
fornece a base para um ou mais modelos de avaliagdo de processo. Para garantir que os
resultados da avaliagdo sejam traduziveis em um conjunto de perfis de processo de
maneira repetivel e confiaveis, a ISO/IEC 33004:2015 [36] estabelece que os modelos de
referéncia de processo devem considerar e conter os seguintes requisitos:

e Uma declaragdo do dominio do modelo de referéncia do processo;
e Uma descri¢ao da relagdo entre o modelo de referéncia do processo e seu contexto

de uso pretendido;
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Uma descricdo do relacionamento entre os processos definidos no modelo de
referéncia de processo segundo a ISO/IEC 33004:2015 [36], o modelo de referéncia de
processo deve documentar a comunidade de interesse do modelo e as agcdes tomadas para
alcancar o consenso dentro dessa comunidade de interesse: 1) comunidade de interesse
relevante deve ser caracterizada ou especificada; ii) a extensdo da obten¢ao do consenso
deve ser documentada; iii) se nenhuma agao for tomada para alcangar o consenso, uma
declaragao nesse sentido deve ser documentada.

Em adicao, estabelece que as descrigdes de processo no modelo de referéncia de
processo incorporam uma declaragdo do propdsito do processo que descreve em alto nivel
0s objetivos gerais da execucdo do processo, juntamente com o conjunto de resultados
que demonstram a realizacdo bem-sucedida do propodsito do processo. Uma descri¢do do
processo deve atender aos seguintes requisitos: 1) ser descrito em termos de seu proposito
e resultados do processo; ii) o conjunto de resultados do processo deve ser necessario e
suficiente para atingir o propdsito do processo; iii) as descrigdes do processo ndo devem
conter ou implicar aspectos da caracteristica de qualidade do processo além do nivel
basico de qualquer estrutura de medigdo de processo relevante em conformidade com a
ISO/IEC 33003 [83], que estabelece os requisitos para estruturas de medigao de processos
para uso na avaliagdo de processos.

A ISO/IEC 33020:2015 [82] define uma estrutura de medi¢do de processo que
apoia a avalia¢do da capacidade do processo, de acordo os requisitos da ISO/IEC 33003
[83]. A estrutura de medic¢ao de processo fornece um esquema que pode ser usado para
construir um modelo de avaliagdo de processo conforme a ISO/IEC 33004 [36], que pode
ser usado no desempenho da avaliacdo da capacidade do processo de acordo com os
requisitos da ISO/IEC 33002 [77]. No contexto deste e dos padrdes relacionados, a
capacidade do processo ¢ uma caracteristica de qualidade do processo relacionada a
capacidade de um processo consistentemente para atender metas de negdcios atuais ou
projetadas.

Apresenta estruturas de medi¢do de processo que formam uma estrutura que:
facilita a autoavaliacdo; fornece uma base para uso na melhoria de processo e
determinagdo da qualidade do processo; ¢ aplicavel a todos os dominios de aplicacdo e
tamanhos de organizacao; produz um conjunto de classificagdes de atributos de processo

(capacidade) (perfil de processo); e deriva um nivel de capacidade do processo.

21



2.3. Processo de Avaliacao

Em conformidade com o descrito na Se¢do 2.2.1. o processo de avaliacdo ¢ baseado na
familia de normas ISO/IEC 33000 [36]. A ISO/IEC 33002:2015 [77] define que a
avaliacdo ¢ conduzida de acordo com um processo de avaliagdo documentado capaz de
atender a finalidade da avaliacdo e estruturado de forma a garantir que a finalidade de
realizacdo da avaliagdo seja satisfeita, em termos de rigor e independéncia da avaliacdo e
sua adequacao ao uso pretendido. O processo de avaliacdo documentado prescrevera um
conjunto de atividades e tarefas a serem executadas que atendam a todos os requisitos
definidos na norma ISO/IEC 33002:2015[77], conforme descrito na Se¢ao 2.2.1.

A ISO/IEC 33001:2015 Information technology — Process assessment —
Concepts and Terminology [30] define Nivel de Maturidade com uma escala ordinal de
maturidade do processo organizacional, que caracteriza e avalia o quanto a organizag¢ao
atendeu o processo definido implemento, consistentemente dentro de um escopo definido
e 0 quanto contribui para o alcance das necessidades de negocios (atuais ou futuras).

A ISO/IEC 33004:2015 [36] define que um modelo de referéncia de processo
fornece a base para um ou mais modelos de avaliagdo de processo. A ISO/IEC
33004:2015 [36] define que: 1) um modelo de avaliagdo de processo deve ser baseado em
uma fonte de referéncia adequada de definicdes de processo com base em um ou mais
modelos de referéncia de processo. ii) um modelo de maturidade deve ser baseado em
modelo (s) de avaliacdo de processo adequado (s). iii) os requisitos para conformidade de
modelos de avaliacdo de processo permitem a comparacao de resultados de avaliagdes
usando diferentes modelos de avaliagdo de processo com base no (s) mesmo (s) modelo
(s) de referéncia de processo; iv) estabelece os requisitos para modelos de processo que
suportam a avaliagcdo do processo; v) define os requisitos para modelos de referéncia de
processo, modelos de avaliacdo de processo e modelos de maturidade; vi) define
caracteristicas para avaliacao a relagdo entre modelos de referéncia de processo e outros
modelos normativos de desempenho de processo (por exemplo, ISO/IEC 12207); vii)
integra modelos de referéncia de processos e estruturas de medi¢do de processos para
estabelecer modelos de avaliacdo de processos; viii) estabelece o uso de conjuntos

comuns de indicadores de avaliagdo de desempenho de processos e qualidade de
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processos em modelos de avaliagdo de processos; ix) estabelece que o propdsito de um
modelo de referéncia de processo ¢ definir um conjunto de processos que coletivamente

podem apoiar os objetivos primarios de uma comunidade de interesse.

2.3.1. ISO/IEC/IEEE 12207

A Norma Internacional ISO/IEC/IEEE 12207 [34] tem como objetivo estabelecer uma
estrutura comum para os processos de ciclo de vida de software, com uma terminologia
bem definida, que pode ser referenciada pela industria de software.

Os processos apresentados na norma seguem a estrutura representada na Figura 2.
Esta estrutura descreve processos, atividades, tarefas, proposito, resultados e notas que
servem para ser aplicados durante a aquisi¢ao de um sistema que contém software, de um
produto de software independente ou de um servigo de software, ¢ durante o

fornecimento, desenvolvimento, operagcdo e manutengao de produtos de software.

lo...

Processo

Nome
Proposito —
Resultado

Atividade

Nome

Tarefa

Notas

Figura 2- ISO/IEC/IEEE 12207 [34]

A norma foi construida e estruturada para que fosse utilizada em todo o ciclo de
vida de software, ou seja, desde o inicio (concep¢ao) até a descontinuidade do produto de
software; e por todos os envolvidos com a produ¢do, manutengao e operagdo do software
que sdo: adquirentes, fornecedores, operadores, desenvolvedores, mantenedores,
gerentes, profissionais de qualidade e usudrios. A Tabela 1 apresenta os processos que

compdem a norma, agrupados nas categorias: processos de apoio, processos
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organizacionais habilitadores de projetos, processos de gestdo técnica e processos

técnicos.

Tabela 1 Processos do Ciclo de Vida de Software [34]
Processos do Ciclo de Vida de Software

Processos de Acordo:
Processo de aquisigdo
Processo de fornecimento

Processos Organizacionais Habilitadores de Projetos:
Processo de gerenciamento do modelo de ciclo de vida
Processo de gerenciamento de infraestrutura
Processo de Gerenciamento de Portfolio
Processo de Gerenciamento de Recursos Humanos
Processo de Gestao de Qualidade
Processo de Gestdo do Conhecimento

Processos de Gestdo Técnica:
Processo de Planejamento do Projeto
Processo de avaliagéo e controle do projeto.
Processo de Gerenciamento de Decisdes
Processo de Gerenciamento de Risco
Processo de Gerenciamento de Configuragdo
Processo de Gerenciamento de Informagoes
Processo de Medigao
Processo de Garantia de Qualidade

Processos Técnicos:
Processo de Analise de Negocios ou Missdo
Processo de Definigdo das Necessidades e Requisitos das Partes Interessadas
Processo de defini¢do de requisitos do sistema / software
Processo de Definigdo de Arquitetura
Processo de Defini¢do de Design
Processo de Analise do Sistema
Processo de Implementagao
Processo de Integragdo
Processo de Verificagdo
Processo de Transigao
Processo de Validagao
Processo de Operagao
Processo de Manutengao
Processo de Descontinuagao

2.3.2. QPS e Familia de Modelos Delfos

A familia de Modelos Delfos, desenvolvida por professores-pesquisadores da
COPPE/UFRIJ, contempla o modelo QPS — Qualidade do Produto de Software [38]
desenvolvido a partir de cooperacdo entre professores-pesquisadores da COPPE/UFRJ,
UNIRIO e PUC-PR, para ser aplicado na avaliagdo de organizagdes de produto de
software.

De acordo com o QPS, a qualidade de um produto de software deve ser vista de
forma ampla, levando-se em consideracdo quatro dimensdes, conforme pode ser visto na
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Figura 3: Organizacional, Servigos, Engenharia de Software e Qualidade do Produto.
Tendo em vista a amplitude da avaliagdo e a necessidade de se manter em conformidade
com as perspectivas atuais da qualidade, a dimensao de Engenharia de Software e a
Dimensao Organizacional tém por base as Normas Internacionais ISO/IEC 12207 e
ISO/IEC 33000. A dimensao de Servigos tem por base as Normas Internacionais ISO/IEC
20000 e ISO/IEC 33000. A dimensao de caracteristicas de qualidade do produto tem por
base a Norma Internacional ISO/IEC 25000 [40]. O processo de avaliagao estd baseado
nas séries de Normas Internacionais ISO/IEC 33000 e ISO/IEC 25000 [40].

I1SO/IEC 12207 e ISO/IEC 33020

Dimensao
Organizacional

1S0/IEC
25010
1SO/IEC o
20000-1 o
Modelo de S
. . Referéncia Dimensao
ISO/IEC Siphideni para Avaliacio de
de Servigos Qualidade
20000-4 de Produto de do Prodito 1SO/IEC
DIS
Software
25023.2
I1SO/IEC
i 1S0/IEC
21051
Dimensdo
de
de Software
1SO/IEC 12207 e ISO/IEC 33020

Figura 3 - Modelo QPS

O Modelo de Referéncia para Avaliagdo de Produtos de Software [39] tem por
base os principios de avaliacdo continua, apresentando os resultados em trés niveis de
atendimento da qualidade: Bronze, Prata e Ouro. Na avalia¢do, duas situagdes sao
consideradas de forma diferenciada:

e Avaliacao de um produto no seu langamento, visando a que seja lancado com uma
avaliacdo.

e Avaliacdo de um produto ja disponivel e em uso pelo mercado.
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Os indicadores de qualidade associados aos niveis da avaliagdo sdo representados

pela presenca e contetido oferecido pelos itens apresentados para cada das duas situagdes,

conforme descrito a seguir.

2.3.2.1. Avaliaciao de um produto no seu lancamento

A avaliacdo de um produto no seu langamento no mercado considera:

Na Dimensdo Organizacional, a documentagdo existente do produto e os
processos relacionados a manutencdo da documentagdo, gestdo do produto e
medigao;

Na Dimensdo de Engenharia de Software, os processos definidos para
manutengdes corretivas, evolutivas ¢ adaptativas (customizagdes para diferentes
contratantes, se pertinente);

Na Dimensao de Servicos, os processos definidos para o fornecimento do produto
e o atendimento ao contratante;

Na Dimensao de Caracteristicas de Qualidade do Produto, a descri¢ao do produto,
a documenta¢do do usudrio, as caracteristicas de qualidade gerais e especificas
pertinentes ao produto.

A avaliagdo de um produto no seu lancamento no mercado ndo considera os

atributos de processo porque estes tratam da implementacdo dos processos na

organiza¢do, o que ndo € pertinente nesta situacao. Esta avaliacdo tem validade de um

ano, contado a partir da data prevista para o lancamento do produto e informada na data

da avaliacdao. Apos esta data o produto deve ter nova avaliacdo como produto disponivel

e em uso pelo mercado.

2.3.2.2. Avalia¢ao de um produto ja disponivel e em

uso pelo mercado

A avalia¢dao de um produto ja disponivel no mercado considera os atributos de processo

porque estes tratam da implementacdo e uso dos processos na organizacao. Tem validade

de trés anos e considera:
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Dimensao Organizacional: uma empresa que possui um produto de software
disponivel no mercado precisa ter uma documentagao existente do produto e a
definicdo e execucao dos processos relacionados a evolu¢do e manutencido da
documentacdo, gestio do produto e medigdo, processos organizacionais e
atributos de processo que garantam a implementacao desta dimensdao e das
dimensdes de Engenharia de Software e de Servigos;

Dimensao de Engenharia de Software: uma empresa que possui um produto de
software disponivel no mercado precisa ter processos de manutencdo corretiva,
evolutiva e adaptativa (customizagdes para diferentes contratantes, se pertinente);
Dimensdo de Servigos: uma empresa que possui um produto de software
disponivel no mercado precisa ter um servigo de atendimento ao contratante e os
processos definidos e executados para o fornecimento do produto e o atendimento
a0 contratante;

Dimensao de Qualidade do Produto: uma empresa que possui um produto de
software disponivel no mercado deve possuir uma descri¢ao do produto, uma
documentacdo para o usudrio e caracteristicas de qualidade que podem ser: (i)
caracteristicas essenciais a qualquer produto; e, (ii) caracteristicas que devem

estar presentes em determinados produtos para atender as suas especificidades.

2.3.2.3. O modelo de avaliacao e os atributos de

processo do modelo QPS

Atributos de processo indicam o nivel de capacidade com que um processo ¢ executado.
Sendo assim, no caso de avalia¢des realizadas no lancamento do produto, os atributos de

processo ndo sao avaliados porque os processos ainda ndo estdo sendo executados.

Os niveis de capacidade sdo progressivos. Sendo assim no nivel Bronze espera-se

que os processos sejam executados com o nivel de capacidade relativo aos atributos de
processo AP 1.1 e AP 2.1. No nivel Prata espera-se que os processos sejam executados
com o nivel de capacidade relativo aos atributos de processo AP 1.1. AP 2.1 e AP 2.2.
Por fim, no nivel Ouro espera-se que os processos sejam executados com o nivel de
capacidade relativo aos atributos de processo AP 1.1. AP 2.1, AP 2.2, AP 3.1 e AP 3.2.

A seguir sdo apresentados os Atributos de Processo:
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AP 1.1 O processo ¢ executado: E a medida do quanto o propésito do processo é
alcangado pela sua execucdo. Como resultado da implementacdo completa deste atributo
de processo: O processo produz os resultados definidos.

AP 2.1 A execugdo do processo é gerenciada: E a medida do quanto a execugio
do processo ¢ gerenciada. Como resultado da implementagdo completa deste atributo de
processo:

e A execucdo do processo ¢ planejada, o que inclui identificag@o e disponibilizagdo
dos recursos e informagdes necessarias para a execugdo do processo, definigdo,
atribuicao e comunicagdo das responsabilidades pela execugdo do processo e
planejamento da comunicagdo entre as partes interessadas;

e A execugdo do processo ¢ monitorada em relagdo ao planejado e, quando
necessario, ajustes sao realizados;

e As pessoas que executam o processo estdo preparadas para executar suas
responsabilidades;

e A aderéncia do processo executado a descricdo do processo ¢ avaliada e ajustes
sdo realizados para tratar as ndo conformidades.

AP 2.2 Os produtos de trabalho do processo sdo gerenciados. E a medida do
quanto os produtos de trabalho do processo sdo gerenciados, isto ¢, produzidos,
controlados e mantidos. Como resultado da implementacdo completa deste atributo de
processo: (i) os requisitos para documentacdo e controle dos produtos de trabalho do
processo sao definidos; (ii) os produtos de trabalho do processo estdo sob os niveis de
controle especificados; (iii) os produtos de trabalho sdo avaliados e ajustes sdo realizados
para resolver as ndo conformidades.

AP 3.1. O processo ¢ definido. E a medida do quanto o processo padrio da
organizacao ¢ mantido de forma a apoiar sua adaptacao para um processo definido. Como
resultado da implementagdo completa deste atributo de processo: Existe a definicdo de
um processo padrdo, o que inclui diretrizes para a sua adaptagdo a situagdes especificas,
a sequéncia de execucao, a interagdo deste processo com 0s outros processos, os papéis e
competéncias, a infraestrutura e o ambiente de trabalho requeridos para executar o
processo.

AP 3.2 O processo esta implementado. E a medida do quanto o processo padrio

esta implementado na organizagao. Como resultado da implementagdao completa deste
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atributo de processo: um processo definido baseado nas diretrizes para selecdo e/ou
adaptacao do processo padrao esta implementado; experiéncias e dados apropriados sdo
coletados, analisados e utilizados para entendimento do comportamento ¢ adequacao do
processo, € para a identificagdo e implementagao de oportunidades de melhoria no

Pprocesso.

2.3.3. ISO/IEC 20000

A norma ABNT NBR ISO/IEC 20000 [28] tem como objetivo fornecer um padrao de
referéncia comum para qualquer empresa oferecer servigos de TI para contratantes
internos ou externos. Esta norma prové a adog¢do de uma abordagem de processos
integrada para a gestdo de servigos de TI e alinha-se com as melhores praticas do ITIL
[33] para entrega e suporte de servicos. A norma ABNT NBR ISO/IEC 20000 [28]
consiste em cinco partes sob o titulo geral Tecnologia da Informacdo — Gerenciamento de
Servico. A ABNT NBR ISO/IEC 20000-1 [28] ¢ um documento que foi preparado para
especificar requisitos para estabelecer, implementar, manter ¢ melhorar continuamente
um sistema de gestdo de servigo (SGS). Um SGS apoia a gestdo do ciclo de vida do
servigo, incluindo o planejamento, desenho, mudanca, entrega e a melhoria dos servicos,
os quais preenchem os requisitos acordados e entregam valor aos contratantes, usuarios e
a organizacao que esta entregando os servigos. A Figura 4 apresenta os processos que

compdem a ABNT NBR ISO/ISO 20000-1 [28].
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Figura 4 - Sistema de Gestao de Servigo

Este documento especifica requisitos para uma organizacdo estabelecer,

implementar, manter e melhorar continuamente um sistema de gestao de servigo (SGS).

Os requisitos especificados neste documento incluem o planejamento, desenho, transicao,

entrega e melhorias de servigos para atender aos requisitos de servigo e entregar valor.

Este documento pode ser usado para:

a)

b)

um cliente procurando servigos e requerendo garantia relacionada a qualidade
destes servicos;

um cliente requerendo uma abordagem consistente para o ciclo de vida do servico
por todos os seus provedores de servigo, incluindo aqueles em uma cadeia de
fornecimento;

uma organizagdo que queira demonstrar sua habilidade para o planejamento,
desenho, transicao, entrega e melhoria de servicos;

uma organizagdo para monitorar, medir e analisar criticamente seu SGS e os
Servigos;

uma organizag¢ao para melhorar o planejamento, o desenho, a transicdo, a entrega
e a melhoria de servigos através da implementacdo e operagdo efetivas de um

SGS;
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f) uma organizagdo ou outra parte executando avaliagdes da conformidade
utilizando os requisitos especificados neste documento;

g) um provedor de treinamento ou consultoria em gestao de servigo.

A série de normas que corresponde a ISO/IEC 20000 tem como objetivo fornecer
um padrao de referéncia comum para qualquer empresa oferecer servigos para clientes
(internos ou externos) com qualidade. A ISO/IEC 20000 consiste em vdrias partes sob o
titulo geral Tecnologia da Informagdo — Gestdo de Servigos. A ISO/IEC 20000-1 [28]
especifica ao provedor de servigos os requisitos para planejar, estabelecer, implementar,
operar, monitorar, revisar, manter € melhorar o SGS (Sistema de Gestao de Servigos). Os
requisitos incluem o projeto (design), transi¢do, entrega e melhoria dos servigos para
atender aos requisitos previamente acordados. A ISO/IEC 20000-2 [78] fornece um guia
para a aplicagdo de um SGS descrevendo as melhores praticas para esses processos, bem
como exemplos e recomendagdes para interpretar e aplicar a ISO/IEC 20000-1 [28]. A
ISO/IEC TR 20000-3 [79] fornece orientagdes, explicacdes e recomendacgdes para a
definicdo do escopo, aplicabilidade e demonstragdo da conformidade com a ISO/IEC
20000-1 [28] pelo uso de exemplos praticos. As outras partes da série ISO/IEC 20000
complementam o entendimento da sua aplicagdo com o objetivo de ajudar aos usudrios

da norma.

2.3.4. MR-MPS-SV

O Modelo de Referéncia MPS para Servigco (MR-MPS-SV) define niveis de maturidade
que sdo uma combinacdo entre processos € sua capacidade. Os processos do modelo de
referéncia estdo divididos em dois conjuntos:

e Os processos de servigos sao aqueles que sdo inerentes aos servigos € que podem
ser utilizados para criar, operar, manter e evoluir um servico (Geréncia da
Operacao de Servigos; Geréncia de Nivel de Servicos; Atendimento e Solugdo;
Oferta e Demanda; Geréncia do Ciclo de Vida do Servigo; Continuidade,
Disponibilidade e Seguranca).

e Os processos organizacionais sdo aqueles concebidos para fornecer os recursos
necessarios para que o servigo atenda as expectativas e necessidades das partes

interessadas (Geréncia de Capacitacdo; Geréncia de Configuracdo de Servigos;
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Medicdo; Aquisi¢do; Geréncia de Processos; Geréncia Organizacional de

Servigos).

A defini¢do dos processos segue os requisitos para um modelo de referéncia de
processo apresentados na ISO/IEC 33002 [77], declarando o propdsito e os resultados
esperados de sua execugao.

Os resultados esperados dos processos estdo adequados a cada nivel de maturidade
pretendido, ou seja, nem todos os resultados estao presentes nos niveis iniciais € eles vao
evoluindo a medida em que evolui a maturidade da organizacao, conforme a Figura 5. Os
resultados sdo acumulativos, ou seja, os resultados que aparecem no nivel G deverdo estar
presentes, com as mesmas caracteristicas ou com evolugdes, no nivel F e acima.

As atividades ¢ tarefas necessarias para atender ao proposito ¢ aos resultados
esperados ndo sao definidas neste guia. Essas defini¢des devem ficar a cargo dos usudrios
do MR-MPS-SV respeitando para isso as caracteristicas especificas de cada organizacao

que estd implantando o modelo.
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Figura 5- Evolugdo dos Processos nos Niveis de Maturidade

23.5. CMMI 2.0

O CMMI 2.0 [27] ¢ um conjunto integrado de melhores praticas que busca apoiar as
organizacdes na melhoria do desempenho de seus processos chave. O CMMI 2.0 teve a
sua origem no modelo SW-CMM® (Software Capability Maturity Model) em 1984 e,
posteriores, evolu¢des. Em versdes anteriores tinham-se modelos CMMI separados com

foco em desenvolvimento, servicos e aquisi¢do. Nesta versao, o CMMI integra estes
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modelos. Tem-se assim, um modelo integrado que permite as organizagdes colocarem o
foco nas areas que considerarem mais relevantes, criando sua visdo do modelo. O CMMI
v2.0, no entanto, definiu quatro visdes do modelo: CMMI Desenvolvimento v2.0
(CMMI-DEV), CMMI Servigos v2.0 (CMMI-SVC), CMMI Geréncia de Fornecedores
v2.0 (CMMI-SPM) e CMMI Geréncia de Pessoas v2.0 (CMMI-PPL).

O modelo esta estruturado em dez areas de capacidade organizadas em quatro
categorias. As categorias sao visoes logicas relacionadas as areas de capacidade e tratam
problemas comuns encontrados pelas organizacdes ao desenvolver e entregar solugdes.
Cada area de capacidade ¢ composta por um conjunto de areas de pratica. A Tabela 2
apresenta a estrutura do modelo. As areas de pratica sdo organizadas em niveis evolutivos
do nivel 1 ao nivel 5 que sinalizam um caminho para a melhoria do desempenho. Cada
nivel contém grupos de praticas. Desta forma alguns grupos de praticas devem ser
implementados para um determinado nivel de maturidade e outros sdo requeridos apenas

para niveis mais elevados.

Tabela 2 - Estrutura do modelo CMMI v2.0

Categorias Areas de Capacidade Areas de Pratica
Fazendo Garantia da Qualidade Desenvolvimento e Geréncia de Requisitos
Garantia da Qualidade do Processo
Verifica¢do ¢ Validagdo
Revisdo por Pares
Desenvolvimento e Engenharia | Solugdo Técnica
do Produto Integragdo do Produto
Selecdo e Geréncia de Geréncia de Acordo com Fornecedores
Fornecedores
Gerenciando Planejamento e Geréncia do Realizacdo de Estimativas
Trabalho Planejamento
Monitoragao e Controle
Geréncia de Resiliéncia do Geréncia de Riscos e Oportunidades
Negocio
Geréncia da Forga de Trabalho | Treinamento Organizacional
Apoio a Implementagio Analise e Resolugdo de Causas
Analise e Tomada de Decisdes
Geréncia de Configuracdo
Melhorando Construgdo e Manutengao da Governanga
Capacidade Infraestrutura para Implementagao
Melhoria do Desempenho Geréncia de Processos
Defini¢ao dos Ativos de Processo
Medigdo e Geréncia do Desempenho




2.4. Modelos para Terceirizacao

Com a competitividade elevada do mercado, o aumento ou reducdo de demanda de
servigo e a rapida mudanga da tecnologia, manter-se atualizado acerca das melhores
solucdes em TI com rapidez e qualidade pode ser impossivel para uma equipe interna,
que ja tem de lidar com as demandas da organizacdo. Contar com o auxilio de um
fornecedor externo com profissionais especializados, com infraestrutura tecnoldgica
adequada e com grande experiéncia no mercado pode ser o diferencial para manter a
organizacdo moderna o suficiente para competir entre as maiores e utilizando as melhores
ferramentas.

A terceirizacdo de servigos de TI, conforme comentado anteriormente, pode ser
dividida em dois tipos: Qutsourcing e bodyshop. No outsourcing, tratado como o uso
estratégico de recursos externos para manter determinados servigos de tecnologia em
funcionamento e garantindo a disponibilidade deles, a contratante ndo tem qualquer
geréncia sobre a forga de trabalho de TI envolvida na terceirizagdo dos servigos, ficando
isto a cargo do fornecedor. O foco do contratante é no recebimento do servigo dentro dos
critérios acordados com o fornecedor do servico que foi contratado, que se
responsabilizara pela realiza¢ao dos servigos de TI.

Ao contratar um outsourcing de TI existe a possibilidade de transferir toda a
responsabilidade da tecnologia para as maos do fornecedor, reduzindo custos com a for¢a
de trabalho especializada e recursos de infraestrutura. Uma equipe interna mais enxuta
podera possibilitar a redugdo dos gastos com pessoal necessario para lidar com toda a
infraestrutura local, sendo possivel diminuir gastos com treinamentos que deveriam ser
realizados. A contratacdo de servicos para uma demanda especifica, tende a reduzir os
custos apos a finalizagdo da demanda.

O artigo de Ahmad et al. [8] apresenta uma revisdo sistematica realizada para
investigar modelos de maturidade de terceirizagdo de TI. O objetivo principal desta
revisdo ¢ identificar os modelos de maturidade usados para avaliar as praticas de
terceirizagdo de TI nas organizagdes e os principais elementos usados no
desenvolvimento dos modelos. Além disso, este artigo fornece informagdes TUteis para
outros pesquisadores sobre modelos de maturidade de terceirizagdo de TI. Com base na
revisdo sistematica realizada, 400 artigos foram recuperados das bases de dados online

selecionadas. Dos 400, 45 artigos foram escolhidos como candidatos e, finalmente, 12
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artigos foram selecionados para revisdo (Tabela 3). Os autores constatam que a maioria

dos modelos existentes ndo tem um processo padrdo e a maioria foi desenvolvida usando

uma estrutura com diferentes entregas e expectativas. A Tabela 3 apresenta a relagdo dos

12 artigos selecionados, a Teoria / Método, o Escopo do Modelos de Maturidade e os

Elementos Chave contemplados nos modelos. A associacdo destes elementos chave com

os assuntos relacionados a terceirizag¢ao de forga de trabalho de TI sera alvo de discussao

em outras sec¢oes desta tese.

Tabela 3 - Modelos de maturidade de terceirizagdo de TI [8]

Ref. Modelo de Teoria / Escopo Elementos Chave
Maturidade Método
[96] | ITO Governance: | META Explorar quais Fundamentos do
Outsourcing Modelo qualificadores desse relacionamento
Management modelo de maturidade | SLA
Maturity (OMM) organizacional
impactam a governanga
bem-sucedida dos
contratos de
terceirizagdo de TI.
[97] | IT Outsourcing Modelo de Modelo para avaliagdo | Eficiéncia de custos
Maturity Model estagio e de terceirizagdo Flexibilidade no SLA
fornecimento doméstica, Tipo de fungdo de TI
de fungdes de | terceirizagdo terceirizada
TI no modo “nearshore” e Acordo de terceirizagdo
offshore terceirizacao Papéis e responsabilidades
(SITO) “offshore”. Compromisso da alta
administracao
Bom relacionamento em
muitos niveis de gestdo
Habilidade superior de TI do
fornecedor
Cultura da organizagdo
[98] | Capability Modelo de Medida de cada nivel Exposigdo ao risco
Maturity Model Capacidade de maturidade para Desempenho do Terceirizado
for Outsourcing para Software | gestdo de terceirizagdo.
Management
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Ref. Modelo de Teoria / Escopo Elementos Chave
Maturidade Método
[99] | Maturity model Com base em | Gerenciando Beneficio econdmico
for IT outsourcing | teorias relacionamentos bem- | Transagdes Primarias
relationships organizacionai | sucedidos de Integridade Contratual
s e praticas de | terceirizagdo de Controle de comportamento
terceirizacao. TIL do fornecedor
Demarcagio de trabalho
Exploragdo da alianga
Exploragao de recursos do
fornecedor
Gerenciamento de
competéncias essenciais
Exploragdo de relacionamento
Exploragédo de intercdmbio
Social
Gerenciamento de partes
interessadas
[100] | IT Governance Framework de | Avaliar a maturidade Valor da TI para os negocios
Maturity and IT Governanga da governanga de TI atuais (beneficios e custos)
Outsourcing de TI entre as empresas que Valor da TI para negbcios
Degree: An integrada terceirizaram sua futuros (oportunidades e
Exploratory Study fungado de TI riscos)
seletivamente e as Alinhamento de negocios e TI
empresas que Monitoramento da gestdo de
realizaram a desempenho de TI
terceirizagao total de Desenvolvimento de
sua funcdo de TL governanga de TI
[101] | Client ITIL Avaliagoes de Dimensao do Processo
Outsourcing Framework maturidade para o Dimensao Pessoas
Maturity Model destinatario do servico | Dimensdo Governanga
(COMM) de TI em um acordo de
terceirizagao.
[102] | Capability Capability Processos de geréncia Gerenciamento de
Maturity Model of | Maturity de relacionamento relacionamento
Information Model cliente/fornecedor
Technology Integration envolvidos na
Outsourcing (CMMI) terceirizacdo de
Relationships tecnologia da
(CMMITOR) informagao
[103] | Outsourcing ITIL V3 Gerenciando a Gerenciamento de incidentes
Management Framework terceirizagdo de TIem | Gerenciamento de problemas
Framework Based uma organizagao Gestao financeira
on ITIL v3 Gerenciamento de riscos
Framework Gerenciamento de nivel de

Servigo

Gestao de fornecedores
Gestao de mudanga
Avaliagao do servigo
Gestao de Seguranga da
Informacao
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Ref. Modelo de Teoria / Escopo Elementos Chave
Maturidade Método
[104] | Multisourcing Design Propor um modelo de Nivel de aspiracdo de
Maturity Model science maturidade multisourcing
research multisourcing como Utilizacao da estrutura
(DSR) process | um mecanismo de contratual
cycle governanga de TI Adaptacado de funcdes e
responsabilidades especificas
de multisourcing
Estabelecimento de processos
de multisourcing
Principios de governanga
Gestdo de desempenho
[105] | ITO Maturity Analise de Comparar os fatores de | Ambiente
estudo de caso | sucesso para o modelo | Estratégia
sobre ITO dentro da Capacidade do cliente
terceirizacdo maturidade das Capacidade do fornecedor
melhores praticas para | Gestdo de relacionamento
terceirizagao de TI Gerenciamento de partes
interessadas
Co-work
Contrato
[106] | Maturity Model ISO/IEC Medir o nivel de Acordo formal
for IT Service 20000, maturidade para Acordo de nivel de servigo
Outsourcing ISO/IEC terceirizacdo de Estrutura de governanca de TI
38500, ITIL servigos de TI em
V3, COBIT instituicdo de ensino
superior
[107] | A Multi-Stage O processo de | Sucesso a longo prazo | Expectativa do cliente
Maturity Model modelagem do relacionamento de Expectativa do fornecedor
for Long-Term IT | para modelos | terceirizag@o de TI
Outsourcing de palco
Relationship
Success

Ahmad et al. [8] constataram que a ha adogdo limitada de modelos de maturidade
existentes e sugerem a necessidade de mais pesquisas para pPropor um processo
padronizado de desenvolvimento e modelos de maturidade.

Naureen et al. [41] relatam pesquisas empiricas sobre o posicionamento
estratégico da industria de terceirizagdo offshore no que diz respeito ao gerenciamento de
servicos de TI. Eles analisam e identificam oito fatores essenciais do atual modelo de
Contrato, Infraestrutura, Qualidade,

terceirizagdo offshore e sdo: Seguranca e

confidencialidade, Cultura, Politica comercial, Gerenciamento de projetos e
Conhecimento especifico (Figura 6). Usando um método de estudo de caso, cada fator foi
selecionado para propor melhorias ao modelo, desenvolvendo uma matriz que elabora os

critérios para selecionar um fornecedor de terceirizagdo offshore.
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Modelo de Outsourcing

Offshore
Contrato Qualidade Geréncia de Conhecimento
Projeto
Cultura Infraestrutura Politica Seguranca

Figura 6 - Fatores a serem considerados na terceirizagdo offshore

Segundo Naureen et al. [41], o modelo offshore exige uma mudanga na cultura,
no que diz respeito a maneira como as solugdes de TI sdo desenvolvidas. Isso € muito
diferente do modelo de terceirizagao tradicional de um aplicativo de software baseado no
usuario e nos desenvolvedores localizados na mesma regido; aqui, o processo de
desenvolvimento pode ser facilmente supervisionado e os erros podem ser corrigidos no
devido tempo. Conforme comentam Naureen et al. [41], as razdes comuns para
terceirizagdo offshore sao reducao de custos, reducdo do ciclo de tempo e acesso a
profissionais altamente qualificados. Com a terceirizagdo offshore, existe uma grande
lacuna de comunicacao devido a distancia entre o contratante e o fornecedor. Além disso,
a diferenca de idioma e cultura acrescenta mais complicagdes.

Conforme comenta Mohiuddin [10] em sua revisao sistematica da literatura sobre
terceirizagdo, o interesse académico na terceirizacdo continua aumentando em paralelo
ao aumento do interesse na pratica. Os estudos tendem a se concentrar mais em uma ou
poucas teorias € ndo em muitas outras teorias plausiveis. Por exemplo, na terceirizagao
da tomada de decisdes, a maioria dos estudos tem se concentrado em custos de transacao
e disponibilidade de recursos, € ndo em outros fatores, como conhecimento e inovagao,
buscando parcerias € competi¢do em terceirizacdo. Embora Mohiuddin [10] acredite
amplamente nos beneficios da terceirizag¢do, pelo menos entre a comunidade académica
e de pesquisa, existem poucas pesquisas com dados empiricos sobre terceirizagdo de
sucesso ou insucesso na terceirizagdo. A avaliagao de desempenho critico em nivel de
empresa com indicadores intangiveis de terceirizag¢do offshore € extremamente necessario
para propor uma estratégia de terceirizagao sustentavel.

Mohiuddin [10] conclui que a pesquisa de terceirizagdo tem muitas diregdes em

um futuro proximo. Os fatores de sucesso na terceirizagdo dependem do gerenciamento
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correto do processo de terceirizagdo e pelo menos quatro perguntas de pesquisa que estao
surgindo:
e A gestdo do relacionamento com terceirizacdo parece ser um dos desafios
gerenciais atuais e futuros;
¢ O momento adequado da terceirizacao offshore;
o A gestdo de diferencas culturais em relagdes de terceirizagdo offshore com
prestadores de servigos em diferentes partes do planeta;

Adequagao das medidas de desempenho ao gerenciamento estratégico.
2.5. Elementos Chave dos Modelos

Ao analisar os modelos citados na Sec¢do 2.4, procurou-se capturar os elementos chave
destes modelos (Tabela 3) para que estas informagdes pudessem ser comparadas com os
processos e resultados esperados definidos para o modelo de referéncia de processo para
terceirizagao de for¢a de trabalho de TI.

O artigo de Ahmad et al. [8] apresenta uma revisdo sistematica realizada para
investigar modelos de maturidade de terceirizagdo de TI. O objetivo principal desta
revisdo ¢ identificar os modelos de maturidade usados para avaliar as praticas de
terceirizagdo de TI nas organizagdes e os principais elementos usados no
desenvolvimento dos modelos. Os autores constatam que, dos 12 artigos foram
selecionados para revisdo, a maioria dos modelos existentes nao tem um processo padrao
e a maioria foi desenvolvida usando uma estrutura com diferentes entregas e expectativas.
A Tabela 3 apresenta a relagdo dos 12 artigos selecionados, relacionado a Teoria /
Método, o Escopo do Modelos de Maturidade e os Elementos Chave contemplados no
modelo.

Ao analisar na Tabela 4, os elementos chaves identificados sdo considerados como
foco dos modelos analisados. Portanto, um elemento chave pode ser, por exemplo, uma
prética ou conjunto de praticas, ou assuntos tratados ou um processo. E possivel fazer um
relacionamento com assuntos comuns a terceiriza¢ao de forca de trabalho de TI, conforme

Tabela 4.

Tabela 4 - Elementos Chave, assuntos e temas

Elementos Chave Assuntos relacionados
Fundamentos do relacionamento Relacionamento entre contratante e fornecedor
SLA Acordo de Nivel de Servigo / Contrato
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Elementos Chave

Assuntos relacionados

Eficiéncia de custos

Orgamento e financas / Estratégia de
terceirizagao

Flexibilidade no SLA

Acordo de Nivel de Servigo / Contrato

Tipo de funcdo de TI terceirizada

Estratégia de terceirizacdo

Acordo de terceirizagdo

Contrato

Papéis e responsabilidades

Papeis e responsabilidades da forga de trabalho
terceirizada de T1/ Projeto de terceirizagdo

Compromisso da alta administragao

Comprometimento dos envolvidos / Estratégia de
terceirizac¢do

Bom relacionamento em muitos niveis de gestdo

Relacionamento entre contratante e fornecedor /
Projeto de terceirizagio

Habilidade superior de TI do fornecedor

Habilidade da forga de trabalho terceirizada de
TI

Cultura da organizagdo

Cultura organizacional / Estratégia de
terceirizagdo

Exposi¢do ao risco

Riscos e oportunidades

Desempenho do Terceirizado

Desempenho e qualidade da forca de trabalho
terceirizada de T1/ Projeto de terceirizagdo

Beneficio econémico

Estratégia de terceirizagdo / Orcamento e
Finangas

TransagGes Primarias

Atividades a terceirizar / Estratégia de
terceirizagao

Integridade Contratual

Contrato

Controle de comportamento do fornecedor

Desempenho do fornecedor / Projeto de
terceirizagao

Demarcagao de trabalho

Papeis e responsabilidades / Projeto de
terceirizagao

Exploracao da alianga

Estratégia de terceirizagdo

Exploracdo de recursos do fornecedor

Estratégia de terceirizagdo

Gerenciamento de competéncias essenciais

Treinamento

Exploragéo de relacionamento

Projeto de terceirizagdo

Exploragao de intercAmbio Social

Projeto de terceirizagdo

Gerenciamento de partes interessadas

Projeto de terceirizagio

Valor da TI para os negécios atuais (beneficios e
custos)

Estratégia de terceirizagdo

Valor da TI para negdcios futuros (oportunidades e
riscos)

Riscos e oportunidades

Alinhamento de negocios e TI

Estratégia de terceirizagdo

Monitoramento da gestdo de desempenho de TI

Projeto de terceirizacdo / Contrato

Desenvolvimento de governanga de TI

Estratégia de terceirizagdo

Dimenséo do Processo

Defini¢ao de processos

Dimensdo Pessoas

Recursos Humanos

Dimensao Governanga

Estratégia de terceirizagao

Gerenciamento de relacionamento

Projeto de terceirizagdo

Gerenciamento de incidentes

Projeto de terceirizagdo

Gerenciamento de problemas

Projeto de terceirizagdo

Gestao financeira

Orgamento e finangas
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Elementos Chave

Assuntos relacionados

Gerenciamento de riscos

Riscos e oportunidades

Gerenciamento de nivel de servigo

Acordo de Nivel de Servico

Gestdo de fornecedores

Projeto de terceirizagdo / Contrato

Gestao de mudanga Projeto de terceirizagdo

Avaliagdo do servi¢o Projeto de terceirizagdo

Gestdo de Seguranga da Informagéo Riscos e oportunidades

Nivel de aspiracdo de multisourcing Estratégia de terceirizacdo

Utilizago da estrutura contratual Contrato

Adaptagdo de fungGes e responsabilidades

. . ; Estratégia de terceirizagao
especificas de multisourcing

Estabelecimento de processos de multisourcing Estratégia de terceirizacdo

Principios de governanga Estratégia de terceirizag@o

Gestdo de desempenho Estratégia de terceirizacdo

Ambiente Estratégia de terceirizagdo

Estratégia Estratégia de terceirizag@o

Capacidade do cliente Projeto de terceirizagdo

Capacidade do fornecedor Projeto de terceirizagdo

Gestao de relacionamento Projeto de terceirizagao

Gerenciamento de partes interessadas Projeto de terceirizagdo

Co-work Projeto de terceirizacdo
Contrato Contrato
Acordo formal Contrato

Acordo de nivel de servigo

Acordo de Nivel de Servigo / Contrato

Estrutura de governanga de TI

Estratégia de terceirizagdo

Expectativa do cliente

Estratégia de terceirizacdo

Expectativa do fornecedor

Estratégia de terceiriza¢do

Naureen et al. [41] relatam pesquisas empiricas sobre o posicionamento
estratégico da industria de terceirizagdo offshore no que diz respeito ao gerenciamento de
servigos de TI. Eles analisam e identificam oito fatores essenciais do atual modelo de
terceirizacdo offshore, que podem ser vistos como elementos chave: Contrato,
Infraestrutura, Qualidade, Seguranca e confidencialidade, Cultura, Politica comercial,
Gerenciamento de projetos e Conhecimento especifico. Estas informagdes serdao
fundamentais para a comparagdo com o modelo de referéncia de processo para
terceirizagao de forga de trabalho de TI.

Conforme comentam Naureen et al. [41], as razdes comuns para terceirizagdo
offshore sdo redugdo de custos, reducdo do ciclo de tempo e acesso a profissionais

altamente qualificados, que podem ser vistos como elementos chave.
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Conforme comenta Mohiuddin [10] a maioria dos estudos tem se concentrado em
custos de transagdo e disponibilidade de recursos, € ndo em outros fatores, como
conhecimento e inovagao, buscando parcerias e competicao em terceirizagdo, que podem

ser vistos como elementos chave.

2.6. As Leis de Terceirizacao no Brasil

A terceirizagdo de forg¢a de trabalho no Brasil, na pratica, ndo era permitida para
atividades-fim das organizagdes contratantes até a sancao da Lei 13.467/2017 [17], que
modificou ou revogou varios artigos de leis trabalhistas, simplificando e agilizando a
contratacdo de forca de trabalho, além de minimizar conflitos, problemas legais e
processos trabalhistas. Trouxe mudancas nas relagdes entre contratantes ¢ fornecedoras,
empregado e empregador, nas relagdes sindicais e nas questdes judiciais decorrentes de
reclamacgoes trabalhistas. Possibilitou a terceirizagdo de forca de trabalho para todos os
setores da economia e quaisquer atividades, incluindo as consideradas atividades fim. As
organizagdes do setor publico, além de atender a Lei 13.467/2017 [6], devem considerar
a Instrucdo Normativa No 4 [19] da Secretaria de Logistica e Tecnologia da Informagao,
e a Lei 8.666 [16], que estabelece normas gerais sobre licitagdes e contratos
administrativos no ambito federal, estadual e municipal.

As leis 13.467/2017 [17] e 13.429/2017 [18] consideram a prestacao de servicos
a terceiros a transferéncia da execucdo de qualquer atividade, inclusive a principal, a
pessoa juridica de direito privado prestadora de servigos que possua capacidade
econdmica compativel com a sua execucdo. A lei 8.212 de 24 de julho de 1991 [20]
estabelece critérios para a Seguridade Social.

A Tabela 5 apresenta alguns requisitos extraidos das leis citadas, para a adocao das
praticas e execu¢do das atividades relacionadas ao negocio terceirizacdo de Forca de
Trabalho de TI. Alguns outros requisitos a serem atendidos podem ser consultados no
Anexo 3. Nao foram identificados outros estudos sobre as leis referenciadas nesta tese
que tratassem diretamente o assunto terceirizagdo de forca de trabalho.

Tabela 5 — Exemplos de requisitos a serem atendidos
Requisitos
A contratante deve garantir as condi¢des de seguranca, higiene e salubridade dos trabalhadores,
quando o trabalho for realizado em suas dependéncias ou em local por ela designado [18].
O contrato de prestacdo de servico deve conter topicos como: qualificacdo das partes, especificacdo
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Requisitos
do servigo a ser prestado, motivo justificador da demanda, prazo para realizacdo do servigo e valor,
mecanismo para apoiar as estimativas de valor e prazo para a prestagdo dos servicos [18].
A contratante ¢ subsidiariamente responsavel pelas obrigagdes trabalhistas referentes ao periodo em
que ocorrer o trabalho temporéario, e o recolhimento das contribui¢des previdenciarias observard o
disposto no art. 31 da Lei n® 8.212 [20].
E vedada a contratante a utilizacio dos trabalhadores em atividades distintas daquelas que foram
objeto do contrato com a empresa prestadora de servigos [18].

Deve ser definido um mecanismo para estabelecer e calcular o trabalho de igual valor. Isto ¢, trabalho
feito com igual produtividade e com a mesma perfeicao técnica, entre pessoas cuja diferenca de tempo
de servigo para o mesmo empregador ndo seja superior a 4 anos ¢ a diferenga de tempo na fun¢do ndo
seja superior a 2 anos [17].

Quando os servigos sdo executados nas dependéncias da contratante, os Beneficios oferecidos devem
ser os mesmos dos funciondrios da contratante. Isto inclui medidas de protecdo a saude e de seguranga
no trabalho e instala¢des adequadas [17].

O fornecedor ¢ responsavel pelas obrigacdes trabalhistas de seus empregados conforme legislagio
em vigor [20].

A prestagdo de servicos na modalidade de teletrabalho devera constar expressamente do contrato
individual de trabalho, que especificara as atividades que serdo realizadas pelo empregado [17].

As disposigdes relativas a responsabilidade pela aquisi¢do, manutengdo ou fornecimento dos
equipamentos tecnoldgicos e da infraestrutura necessaria e adequada a prestagdo do trabalho remoto,
bem como ao reembolso de despesas arcadas pelo empregado, serdo previstas em contrato escrito

[17].

Qualquer que seja o ramo da empresa tomadora de servigos, ndo existe vinculo de emprego entre ela
¢ os trabalhadores contratados pelas empresas de trabalho temporario [18].

2.6.1. Normativas para Terceirizacao de Forca de

Trabalho de TI

A Portaria SGD/MGI N° 750, de 20 de marco de 2023, [84] estabelece modelos para a
contratagao de servicos de desenvolvimento, manutengdo e sustentagdo de software, no
ambito dos 6rgdos e entidades integrantes do Sistema de Administragdo dos Recursos de
Tecnologia da Informagao (SISP) do Poder Executivo Federal. A Portaria em seu Art. 5°,
define o modelo de contratacio de servicos de desenvolvimento, manutencao e
sustentagdo de software, admitindo em uma mesma contratagdo ou em diferentes
contratacdes, a ado¢do de uma ou mais modalidades padronizadas de remuneragdo, entre
as descritas a seguir:

I.  Paraservicos de desenvolvimento e/ou manutencao, o Pagamento aferido por
Pontos de Fungdo e complementado por Horas de Servigo Técnico, vinculado
ao alcance de resultados e ao atendimento de niveis minimos de servigo;

II.  Para servicos de desenvolvimento e/ou manutencdo, o Pagamento de valor

fixo por sprint executada, vinculado a niveis minimos de servigo;
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III.  Para servicos de desenvolvimento e/ou manutencdo e/ou sustentagdo, o
Pagamento por alocagdo de profissionais de TI, vinculado ao alcance de
resultados ¢ ao atendimento de niveis minimos de servigo;

IV.  Para servicos de sustentacdo, o Pagamento de valor fixo mensal por portfélio
de softwares, vinculado ao atendimento de niveis minimos de servigo.

Percebe-se que todos os itens deste artigo podem ser enquadrados nos conceitos
de adogao das praticas e execucdo das atividades relacionadas ao negocio terceirizagao
de Forca de Trabalho de TI.

Considerando o foco de terceirizag@o de forga de trabalho, nesta portaria, alguns
itens / artigos / capitulos tém relacionamento direto ou indireto com a terceirizagdo de
forca de trabalho de TI influenciando assuntos como, elabora¢ao de contratos, definicao
de acordo de niveis de servigos, planejamento da terceirizagdo, capacidade de prestacdo
do servigo de terceirizacdo de forga de trabalho e medi¢do. A seguir, sdo apresentados

alguns pontos relevantes desta Portaria.

CAPITULO 1II - DOS SERVICOS DE DESENVOLVIMENTO,
MANUTENCAO E SUSTENTACAO DE SOFTWARE:

Art. 5° O modelo de contrata¢do de servicos de desenvolvimento, manuten¢ao
e sustentacdo de software admite, em uma mesma contratagdo ou em diferentes
contratagcdes, a ado¢do de uma ou mais modalidades padronizadas de
remuneragdo, entre as descritas a seguir:

I - para servi¢os de desenvolvimento e/ou manutengdo, o Pagamento aferido
por Pontos de Fung¢do e complementado por Horas de Servigo Técnico,
vinculado ao alcance de resultados e ao atendimento de niveis minimos de
Servico;

IIT - para servigos de desenvolvimento e/ou manuten¢do e/ou sustentagio, o
Pagamento por alocacdo de profissionais de TI, vinculado ao alcance de
resultados e ao atendimento de niveis minimos de servico. [84].

Segundo nossa interpretagdo, o pagamento por alocagdo de profissionais de TI,
vinculado ao alcance de resultados e ao atendimento de niveis minimos de servigo, esta
relacionado a acordos de nivel de servico estabelecidos em contrato, onde a medicao da
qualidade e o desempenho na realizagdo das atividades pelo time estdo sendo controlados
por um projeto de alocacao de forca terceirizada de TI.

Na Sec¢do 2.1.4 da portaria consta: “A prestagdo dos servigos de desenvolvimento,
manutengdo e sustenta¢do de software deve observar, no que couber, os padroes e
normas aplicaveis a engenharia de software, a exemplo de: ABNT NBR ISO/IEC-IEEE
12.207/2021 (Processos de ciclo de vida de software), ISO/IEC-IEEE 14.764/2006
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(Processo de manutengdo de software) e ISO/IEC-IEEE 25.010/2017 (Qualidade de
Software)”.

Na Sec¢ao 2.2 Termos e Definigoes, item 2.2.1 consta:

Para os efeitos deste documento, aplicam-se os seguintes termos e defini¢des:
a) Analise de Ponto de Funcdo: método de medida de tamanho funcional de
software definido pela ISO/IEC 14143-1:2007, ISO/IEC 20926:2009,
COSMIC (ISO/IEC 19761:2011), ou por métricas derivadas desses padroes
internacionais como as contagens da Netherlands Software Metrics
Association (NESMA) ou Simple Function Point (SFP) do International
Function Point Users Group (IFPUG).

d) Desenvolvimento agil: abordagem de desenvolvimento de software baseada
em metodologias ageis, nas quais os requisitos e as solugdes evoluem por meio
da colaboragdo em equipes multifuncionais e por meio de feedback continuo
dos stakeholders. Ha diferentes métodos capazes de prover um
desenvolvimento 4agil de software, a exemplo de: Scrum, Extreme
Programming (XP), Kanban, Lean, Crystal Clear, Feature Driven
Development, entre outros.

Segundo nossa interpretacdo, observa-se que na se¢do “d” deixa claro que ¢
esperado que a forca de trabalho alocada tenha perfis multifuncionais. Equipes
multidisciplinares tém um bom nivel de autonomia na execu¢do de seus trabalhos e
possuem conhecimentos em areas distintas de forma a utilizar esses conhecimentos para
desenvolver objetivos em comum, no caso, melhoria na qualidade de softwares [95].
Portanto, ao escolher o time com for¢a de trabalho terceirizada de TI, deve-se dar
preferéncia a pessoas com perfis multifuncionais.

A Secao 3 - BALIZADORES DO MODELO, subse¢dao 3.1, o modelo esta
orientado a partir das seguintes bases:

d) Desenvolvimento 4gil: abordagem de desenvolvimento de software baseada
em metodologias ageis, nas quais os requisitos e as solu¢des evoluem por meio
da colaboragdo em equipes multifuncionais e por meio de feedback continuo
dos stakeholders. Ha diferentes métodos capazes de prover um
desenvolvimento 4agil de software, a exemplo de: Scrum, Extreme
Programming (XP), Kanban, Lean, Crystal Clear, Feature Driven
Development, entre outros.

Segundo nossa andlise e interpretacdo, a utilizagdo de forga de trabalho
terceirizada de TI para compor times em desenvolvimento agil deveria levar em
consideracdo assuntos como planejamento da terceirizagdo, medigdo, capacidade de

prestacdo do servigo, treinamento e acordo de niveis de servico.

4. DIRETRIZES ESTRATEGICAS
4.2.2 Para os casos em que a divisdo do objeto € possivel, deve-se analisar a
viabilidade de contratagdo de mais de um fornecedor de servicos de
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desenvolvimento, manutengao e sustentacdo de softwares, com vistas a mitigar
riscos de indisponibilidade dos servicos ou dependéncia de fornecedor
exclusivo.

4.3.1 O orgdo deve avaliar, durante a fase de Planejamento da Contratagdo, se
dispde de servidores com a qualificacdo necessaria e em quantidade suficiente
para a fiscalizagdo de todos os controles, acompanhamento processual e
demais atividades necessarias a aferi¢do das exigéncias contratuais. Caso ndo
haja servidores suficientes, o 6rgdo deve adotar medidas de mitigacao de
riscos.

4.3.2 A area de TI deve definir previamente sua capacidade de producdo e
gestdo contratual, considerando os recursos disponiveis. Devem ser avaliados,
por exemplo, quantidades e perfis profissionais de fiscais de contrato, donos
de produto e gerentes de projeto, bem como diretrizes e priorizacdes de
negécio, ferramentas de gestdo e automagdo necessarias ou implantadas,
processos de gerenciamento de demanda e controle de qualidade implantados,
entre outros elementos que impactem a capacidade de gerenciamento e
fiscalizagdo do volume de demandas de servicos de desenvolvimento,
manutengao e sustentagdo de software.

4.3.6 Recomenda-se avaliar a contratagdo de servigos técnicos especializados
complementares aos contratos de desenvolvimento, manutengo e sustentagao
de softwares, a exemplo de:

4.3.6.1 Servicos especializados de mensuracgdo de software;

4.3.6.2 Servicos especializados de controle qualidade de software;

4.6.3.3 Servicos especializados de avaliagdo de seguranga de software.

As diretrizes estratégicas comentadas na se¢do 4 rementem a contratacdo de
fornecedores, mitigacdo de riscos, indisponibilidade de servigos, dependéncia de
fornecedor exclusivo, planejamento da contratagdo, qualificacdo necessdria e em
quantidade suficiente para a fiscalizagdo de todos os controles, acompanhamento
processual e demais atividades necessarias a afericdo das exigéncias contratuais. Caso
ndo haja servidores suficientes, o 6rgao deve adotar medidas de mitigacdo de riscos. A
terceirizacdo de forca de trabalho poderia ajudar a compor a forga de trabalho necessaria,
a partir da defini¢do prévia da capacidade de producdo e gestdo contratual, considerando
os recursos disponiveis. Devem ser avaliados, por exemplo, quantidades e perfis
profissionais de fiscais de contrato, donos de produto e gerentes de projeto, bem como
diretrizes e priorizagdes de negdcio, ferramentas de gestdo e automagao necessarias ou
implantadas, processos de gerenciamento de demanda e controle de qualidade
implantados, entre outros elementos que impactem a capacidade de gerenciamento e
fiscalizagdo do volume de demandas de servigos de desenvolvimento, manutencao e
sustentacdo de software. Segundo nossa andlise e interpretacao, tais elementos deveriam
estar presentes em um modelo de referéncia de processo para apoiar a terceirizagdo de

forga de trabalho de TI.
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2.7. Consideracoes Finais

A revisdo sistematica realizada por Ahmad et al. [8] identificou alguns modelos utilizados
para investigar modelos de maturidade de terceirizagdo de TI. Porém, no que diz respeito
ao tipo terceirizagdo de forga de trabalho, ndo foi possivel encontrar modelos ou trabalhos
com objetivos semelhantes e nem modelos que apoiem as organizagdes, tanto contratantes
quanto fornecedoras, na adog¢ao de boas praticas de terceirizacao de forga de trabalho de
TL

Foram apresentados alguns dos principais modelos de referéncia e normas que
podem contribuir com a pesquisa sobre um modelo de processo para terceirizagao de forga
de trabalho de TI. A anélise dos pontos relevantes destes modelos possibilitou identificar
alguns elementos chave, desafios e boas praticas relacionadas ao negdcio terceirizagdo de
TI. Estas informacdes irdo apoiar a realizagdo da proxima se¢do onde serdao realizados
estudos e pesquisas para identificar um conjunto de beneficios, desafios e fatores de
sucesso estdo presentes nas atividades relacionadas a terceirizacdo de forca de trabalho
de TL

No proximo capitulo, ¢ descrita a realizacdo de dois estudos com objetivo de
identificar beneficios, desafios e fatores de sucesso na terceirizagao de forca de trabalho
de TI. No primeiro estudo, foram realizadas entrevistas com profissionais que trabalham
em organizagdes contratantes e organizagdes fornecedoras deste tipo de servico. O
segundo estudo ¢ mapeamento sistematico da literatura que tem como objetivo identificar
na literatura quais desafios, beneficios e fatores de sucesso relacionados a terceirizacao,
e em particular a terceirizagdo de forga de trabalho de TI, que possam contribuir com a
implantacdo, monitoramento ¢ melhorias das praticas de terceirizagdo de forca de
trabalho. Para complementar os resultados obtidos em cada estudo, foi feita uma
comparagdo de resultados entre os estudos realizados e a obtencdo de uma lista

consolidada de achados de beneficios, desafios e fatores de sucesso.
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CAPITULO 3. BENEFICIOS, DESAFIOS E FATORES DE
SUCESSO DA TERCEIRIZACAO DE FORCA DE
TRABALHO DE TI

Neste capitulo, sdo apresentados os estudos que possibilitaram a
identificagdo de beneficios, desafios e fatores de sucesso da terceirizag¢do
de for¢a de trabalho de TI. A Sec¢do 3.1 apresenta a visdo geral da
estrategia adotada. A Se¢do 3.2 apresenta o planejamento e os resultados
do estudo qualitativo realizado com profissionais brasileiros envolvidos
com terceirizagdo de forca de trabalho de Tl. A Se¢do 3.3 apresenta o
planejamento e os resultados do mapeamento sistemdtico da literatura
realizado. A Se¢do 3.4 a comparagado dos resultados dos estudos. A se¢do
3.5 apresenta a consolida¢do dos achados dos estudos. Na se¢do 3.6 é
apresentada a comparag¢do dos resultados o resultado. Por fim, a Se¢do

3.7 apresenta as consideragoes finais.

3.1. Introducao

A 1identificacdo de desafios, beneficios e fatores de sucesso relacionados a terceirizagao,
em particular a terceirizagdo de for¢a de trabalho de TI, podem contribuir com a
implantacdo, monitoramento e melhorias das praticas de terceirizagdo de forga de trabalho
de TI. Isto ¢, o conjunto de atividades inerentes ao negocio terceirizacao de forca de
trabalho de TIL.

Assim, com o objetivo de identificar beneficios, desafios e fatores de sucesso na
adocdo das praticas de terceirizagdo de for¢a de trabalho de TI foram realizados dois
estudos complementares, um com foco na percepcdo de profissionais envolvidos com a
terceirizagdo de forga de trabalho e outro com foco na literatura sobre terceirizagao de
forca de trabalho. Os resultados de ambos foram consolidados e contribuiram para
identificacdo do estado da pratica e do estado da arte e do estado da pratica em
organizagdes contratantes e fornecedoras deste tipo de negocio.

As seguintes definicdes extraidas do diciondrio da lingua portuguesa foram

utilizadas para caracterizar beneficios, desafios e fatores de sucesso:
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e Beneficio: Vantagem que se consegue tirar de alguma coisa. Circunstancia
favoravel que resulta de um fato. Traz resultados positivos que melhora uma
situagao.

e Fator de Sucesso: Postos-chaves que, quando realizados -eficientemente,
conseguem definir e garantir o desenvolvimento e o crescimento da organizacao
€ seu negocio, para atingir seus objetivos.

e Desafios: Constatacdo de que um fendmeno observado pode causar impacto

negativo ou dificuldade na realiza¢do de uma atividade.

Na primeira etapa, foi executado um estudo qualitativo para identificar beneficios,
desafios e fatores de sucesso na adogdo das praticas de terceirizacao de forga de trabalho
de TI na vis@o de organizagdes brasileiras contratantes e fornecedoras. Ao total, foram
realizadas 38 entrevistas, distribuidas em trés ciclos, com envolvidos na terceirizagao da
forca de trabalho de TI como, por exemplo, gerentes de contrato, consultores e gerentes
de forca de trabalho terceirizada e profissionais que atuavam como for¢a de trabalho
terceirizada. Como resultado, foram identificados 18 beneficios, 68 desafios e 31 fatores
de sucesso relacionados a terceirizagao de forga de trabalho de TI. A Sec¢ao 3.2 apresenta
as etapas de condugdo do estudo e os resultados obtidos. O conteudo desta se¢do foi
publicado no Simposio Brasileiro de Qualidade de Software [52].

Na segunda etapa, apresentada na Se¢do 3.3, o objetivo foi complementar os
resultados da primeira etapa com a identificagdo do estado da arte sobre beneficios,
desafios e fatores de sucesso na adog¢do das praticas de terceirizagdo de forga de trabalho
na visdo de organizagdes contratantes e fornecedoras. Para tal, foi executado um
mapeamento sistematico da literatura envolvendo a busca de estudos indexados em bases
bibliograficas internacionais e complementacdo dos resultados por meio de backward e
forward snowballing. Como resultado, foram identificados 13 beneficios, 24 desafios e
18 fatores de sucesso relacionados a terceirizagao de forca de trabalho de T1.

A terceira etapa, apresentada na Sec¢ao 3.4, consistiu na comparagao dos resultados

de ambos os estudos. A Se¢do 3.5 apresenta a consolidagdo dos estudos.
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3.2. Estudo Qualitativo

As subsecdes a seguir descrevem a realiza¢do deste estudo: a Secdo 3.2.1 apresenta o
planejamento e a execucao, que tem inicio com a questdo de pesquisa que guia o estudo
e coleta de dados feita por meio de trés ciclos de entrevistas, contemplando diferentes
papéis em organizagdes contratantes e fornecedoras; a Se¢ao 3.2.2 apresenta os resultados
obtidos; a Se¢do 3.2.3 apresenta a discussdo; e a Secdo 3.2.4 apresenta as ameagas a
validade limita¢des identificadas, analisadas e as acdes para reduzir ou eliminar o impacto

no resultado do estudo.

3.2.1. Planejamento e Execucao

A questdo de pesquisa que guia este estudo é: Quais desafios, fatores de sucesso e
beneficios estdo comumente presentes na adogdo da terceirizacdo de forca de trabalho
de Tl em organizagoes contratantes e organizagoes fornecedoras deste tipo de servi¢o?

A coleta de dados foi feita por meio de trés ciclos de entrevistas [52]. As
entrevistas foram planejadas para contemplar diferentes papéis em organizagdes
contratantes e fornecedoras devido aos diferentes objetivos destas organizacdes. Para
permitir maior abrangéncia do negdcio terceirizacdo de forca de trabalho de TI, foram
realizados trés ciclos de entrevistas:

e Ciclo I: entrevistas com gerentes de contratos e/ou de terceiros em organizagdes
que contratam fornecedores de forga de trabalho de TI para terceirizagao;

e C(iclo 2: entrevistas com gerentes de contratos e/ou de for¢a de trabalho em
organizagoes fornecedoras que disponibilizam forga de trabalho de TI para serem
alocadas em organizagdes contratantes deste tipo de servico;

e (iclo 3: entrevistas com envolvidos na terceirizagdo com diversos papéis em
organizagdes contratantes ou fornecedoras. Em adicdo, alguns entrevistados eram

consultores e avaliadores normas e modelos de maturidade em organizagdes.

No primeiro ciclo, realizado entre 07/2019 e 09/2019, foram feitas trés entrevistas
em trés organizagdes:
e Organizagdo de desenvolvimento e operacao de sistemas de informag¢ao com mais

de 3000 funciondrios de abrangéncia nacional (considerada entrevista piloto);
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Um dos maiores bancos do Brasil; e
Organizacao de previdéncia privada complementar de grande organiza¢ao de

geragdo, fornecimento e transmissao de energia elétrica de abrangéncia nacional.

As organizagdes tinham caracteristicas em comuns, como:

Conhecimento ¢ adocao das leis N° 13.467 [17] e N° 13.429 [18] ¢ a Instrucao
Normativa N°4 [19];

As organizagdes eram contratantes de fornecedores de forga de trabalho para atuar
na terceirizacao;

Contratavam forga de trabalho para atuar nas atividades de desenvolvimento e
manuten¢do de software, geréncia de projeto, manutengdo de hardware, operagao
de infraestrutura, suporte e atendimento ao usudrio.

Possuiam areas para realizar a contratagao;

Possuiam procedimentos para nortear a contratagcdo, seguiam algum modelo ou
norma ou lei;

Os entrevistados tinham mais de 5 anos de experiéncia com terceirizag¢ao de forga
de trabalho, com atuac¢do na avaliagdo, geréncia, planejamento, monitoramento e

controle de equipes e de contratos de terceirizagao.

A realizacdo do Capitulo 1 e 2 desta tese, serviu como fundamentos para nortear

os temas que ajudaram a conduzir as entrevistas:

Contrato de terceirizagdo de forca de trabalho de TI prevendo acordo de nivel de
servico entre contratante e fornecedor e aplicagdo de multas por problemas na
execugdo e/ou entrega de tarefas;

Avaliagdo da capacidade e habilidade do fornecedor para selecionar forga de
trabalho de TI;

Avaliacdo do relacionamento entre contratante e fornecedor com o passar dos
anos;

Geragdo de licdes aprendidas, ganhos com inovagdo e aumento do nivel de
conhecimento na terceirizagao;

Planejamento e monitoracdo da forca de trabalho terceirizada de TI, incluindo

desempenho e qualidade;
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e Avaliacao de riscos do negdcio;
e Avaliagdo da capacidade e conhecimento da forca de trabalho;
e [Estabelecimento e manutencdo do plano estratégico e operacional de capacitagdo

da forga de trabalho.

A primeira entrevista foi considerada piloto, sendo usada como base para alinhar
as perguntas € o tempo para as entrevistas seguintes.

Para o segundo ciclo, realizado entre 09/2019 e 12/2019, foram também usados
os temas citados anteriormente. O foco foi buscar por gerentes de negdcio e de contratos
de terceirizagdo com mais de 15 anos de experiéncia. Foram realizadas trés entrevistas
em organizagdes distintas:

e Uma grande organizacdo brasileira de atuagdo nacional, com mais de 5
contratantes, e mais de 100 funcionarios;

e Duas grandes multinacionais com mais de 1000 funcionarios.

Foram entrevistados, diretor e gestor de equipes e de contratos de fornecimento
de forca de trabalho com grande conhecimento na gestdo de equipes terceirizadas. Os
temas citados anteriormente foram adequados a visao de fornecedor de forga de trabalho.

No ferceiro ciclo da pesquisa, realizado entre 01/2020 e 06/2020, buscaram-se por
pessoas com mais de 10 anos de experiéncia em organizagdes contratantes e fornecedoras,
com perfil: gestores de contratos e de equipes; consultores e avaliados de organizacdes;
responsavel por RH; forg¢a de trabalho terceirizada de TI. Foram usados WhatsApp,
Messenger e correio eletronico para coletar sugestdes livres sobre desafios, beneficios e
fatores de sucesso na adogdo das praticas de terceirizacao.

Neste ciclo, ndo foram usados temas especificos. A pergunta era simples e direta:
“quais beneficios, desafios e fatores de sucesso vocé considera impactante na adogdo
das praticas de terceirizagdo de for¢ca de trabalho?” Evitou-se, assim, viés de
interpretacdo e necessidade de treinamento para condugdo das entrevistas. Nao houve
divergéncia entre respostas. Em alguns casos, um mesmo achado foi mencionado, com
visOes diferentes, entre contratante e fornecedor.

Para os trés ciclos, buscaram-se pessoas com atuagdo distintas em locais como:

universidades, organizagdes publicas e privadas que alocavam e que forneciam forga de
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trabalho terceirizada de TI, consultores e avaliadores de modelos de referéncia. A selecao
dos perfis e a definicdo dos ciclos de entrevistas ndo utilizou algum protocolo ja
disponivel na literatura. O fato de se buscar por pessoas com atuagdes distintas teve como
objetivo coletar em uma mesma organizacao diferentes visdes sobre terceirizacdo e
complementar a percep¢do sobre beneficios, desafios e fatores de sucesso. Em alguns
casos foram entrevistadas pessoas de uma mesma organiza¢ao com o mesmo perfil, com
perfil diferente e pessoas de uma mesma organizagao em ciclos diferentes.

A Tabela 6 apresenta a codificagdo dos termos usados nas tabelas seguintes. A

Tabela 7 apresenta a relagdo completa das entrevistas realizadas e respectivas

caracterizacoes.
Tabela 6 - Codificagdo dos termos utilizados
Codigo Descri¢ao
C Ciclo da Entrevista

Org Identificador da Organizacdo
TE Tempo de Experiéncia
QFU Quantidade de Funcionarios Proprios
QT Quantidade de Terceiros
QF Quantidade de Fornecedores
QC Quantidade de Contratantes
Ent Identificador da Entrevista
TP Tipo de Organizagdo
C Contratante
F Fornecedor
PE Perfil do Entrevistado
GC Gerente de Contrato
GE Gerente de Equipe
RH Responsavel por busca e selecdo de RH
FT Forca de Trabalho Terceirizada de TI
CL Contratante
FO Fornecedor
CA Consultor / Consultoria / Avaliador / Avaliadora

Tabela 7 - Entrevistas e caracteriza¢do

C Org TE QFU QT QF QcC Ent TP PE
1 1 >20 >50 >20 <5 - 1A C GC
1 2 >20 >2000 >1000 >5 - 2A C GC
2 3 >20 - >100 - <5 3A F GC
2 4 >15 - >1000 - >5 1B F GE
2 5 >15 - >1000 - >5 2B F GE
3 1 >30 >50 >20 <5 - 1 C GE
3 6 >15 - - - >50 2 - CA
3 7 >15 - >1000 - >5 3 F FT
3 8 >15 >50 >10 <5 - 4 C GC
3 9 >20 >3 - - >2 5 - CA
3 10 >10 >10 >10 >2 6 C GE
3 7 >15 - >1000 - >5 7 F GC
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C Org TE QFU QT QF Qc Ent TP PE
3 11 >20 - <10 <5 - 8 C GC
3 12 >10 - - - - 9 - RH
3 13 >15 - - - - 10 - CA
3 14 >15 - - - - 11 - CA
3 15 >30 - - - - 12 - CA
3 16 >30 - - - >50 13 - CA
3 9 >20 >3 - - >2 14 - CA
3 9 >20 >3 - - >2 15 - CA
3 17 >15 >200 >200 >5 - 16 C GC
3 18 >5 - >50 - >2 17 F FT
3 19 >15 - - - - 18 - CA
3 20 >30 - - - >50 19 - CA
3 21 >10 - >1000 - <5 20 F GE
3 21 >10 - >1000 - <5 21 F FT
3 21 >10 - >1000 - <5 22 F FT
3 21 >5 - >1000 - <5 23 F GE
3 21 >10 - >1000 - <5 24 F GE
3 22 >15 - >100 - - 25 F GE
3 21 >10 - >1000 - <5 26 F FT
3 23 >30 - >5 - >50 27 F GC
3 17 >15 >200 >200 >5 - 28 C GE
3 24 >10 - >1000 - >5 29 F GE
3 17 >15 >200 >200 >5 - 30 C GC
3 17 >20 >200 >200 >5 - 31 C GC
3 2 >20 >2000 >1000 >5 - 32 F GE
3 25 >15 >20 >10 >2 - 33 F GE

A anadlise de dados teve inicio com leitura das informagdes recebidas e
codificagdo usando procedimentos de Analise Tematica [21], que consiste na
identificacdo, andlise e descricdo de padrdes ou temas que permitem apresentar e
organizar os dados de forma sintetizada e consistente. Utilizou-se como ferramenta de
apoio o0 MS-Word, pela simplicidade.

Procurou-se identificar beneficios, desafios e fatores de sucesso inerentes ao
negocio terceirizagdo de forga de trabalho que contribuissem com informacgdes sobre a
adocdo das praticas de terceirizacdo. Por motivos de confidencialidade, os nomes da
organizagdo e dos entrevistados foram omitidos. A rastreabilidade entre o texto da
entrevista e achado foi garantida com uma codificagdo usando B para beneficio, D para

desafio, F para fator de sucesso € uma numeracao associada a letra para dar unicidade.
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Apos a identificacdo, interpretacdo e codificacdo dos achados, deu-se inicio sua
organizagdo. A codificagdo foi feita pelo autor desta tese e o outro pesquisador revisou
todas as citagdes, codigos e assuntos. Os achados de beneficios, desafios e fatores de
sucesso identificados foram analisados e se tinham o mesmo significado em outra
entrevista, mas descrito de forma diferente, o texto final foi consolidado para ter o mesmo
significado. Foram classificados conforme a aplicabilidade: contratante (C); fornecedor
(F); contratante e fornecedor (CF).

A seguir, ¢ exibido um exemplo da analise e codificagdao da Entrevista 5. Note-se
que um mesmo achado pode ser identificado multiplas vezes em uma mesma entrevista.
Os trechos destacados em italico deram origem a desafios (D16, D28, D32 e D33) e
fatores de sucesso (F21, F22 e F23): “Um dos problemas enfrentados é o prazo para
alocagdo (D28) que muitas vezes sdo postergados sem uma antecedéncia minima para
organizar o planejamento dessas alocagoes (D28). [...] Um dos problemas que ocorrem
é o fato do recurso alocado atuar como se fosse do contratante e com isso ter a
responsabilidade sobre decisoes no negocio do contratante (D32). [...] Uma das
dificuldades encontradas é conseguir a disponibilidade do recurso alocado para
participar de treinamento (D33), tendo em vista, que o tempo dele é gerenciado pelo
contratante. O espacgo fisico do contratante ¢ uma dificuldade constante. Muitas vezes os
recursos ndo possuem lugar ou sdo remanejados, podendo resultar em desconforto e
perda de produtividade (D16). Destaco como fator de sucesso o fato de estarmos proximo
do negocio do contratante (F21). [...] Fluxo interno de contratagdo simples e agil (F22).
As certificagoes mensais ocorrem de forma transparente, a forga de trabalho terceirizada
de TI registra horas em uma ferramenta, que apoia gestdo das horas e das atividades,
(F23) para apresentagdo ao contratante”.

Os achados identificados foram agrupados em assuntos que emergiram durante a
analise dos dados conforme apresentado na Tabela 8. Nao héa obrigatoriedade de um
assunto contemplar todos os beneficios, desafios e fatores de sucesso. Porém, estes
estardo sempre associados a algum assunto. Diferentes interpretacdes e associagdes com

os assuntos podem surgir em funcao da visdo ser referente a contratante ou ao fornecedor.
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Tabela 8 - Assuntos

Cédigo | Assunto Descriciao

A01 Acordo de Acordo documentado entre a organizacdo contratante e o fornecedor que
Nivel de identifica os servigos, seu desempenho e qualidade acordados.

Servigo

A02 Capacidade de | Uma caracterizacdo da capacidade do fornecedor em atender aos

atendimento objetivos de negocio atuais ou futuro definidos pela contratante em temos
de quantidade, desempenho e qualidade em conformidade com o contrato
e com o Acordo de Nivel de Servigo.

A03 Aspecto Caracteristicas definidas em um contrato, espécie de acordo formal e

Contratual legal celebrado entre duas partes (contratante e fornecedor), em que os
direitos, deveres e condigdes sdo estabelecidos pela proponente.
Normalmente o contrato contém Termo de Referéncia e Acordo de Nivel
de Servigo.

A04 Estratégia de Estratégia pode ser visto como um conjunto de diretrizes de alto nivel
Terceirizagdo concebida para ajudar organizagdes a atingir ao seu objetivo de negocio.

A estratégia pode contemplar inovagdo relacionada a alguma, técnica,
ferramenta, procedimentos entre outros, que ndo eram adotados na
organizagdo e que passaram a ser adotados para alcangar um ganho de
desempenho e qualidade.

A05 Aspecto Legal e | Conjunto de normas e procedimentos legais estabelecidos para balizar a
Fiscal relacdo de trabalho entre funcionarios e empregador e o relacionamento

entre contratante e fornecedor.

A06 Orgamento e Conjunto de procedimento definidos que estdo relacionados ao
Financeiro planejamento or¢amentario e financeiro para a execugdo dos servigos.

A07 Planejamento ¢ | Conjunto de procedimentos estabelecidos e seguidos para o planejamento
controle da e controle da execugdo do servico definido entre contratante e fornecedor.
Terceirizagdo

A08 Requisitos e Escopo da necessidade de negbcio e conjunto de informagdes que
escopo do representam a necessidade de requisitos do cliente.

Servigo a ser
realizado

A09 Recursos Consiste na aplicagdo de um conjunto de conhecimentos e técnicas
Humanos administrativas especializadas no gerenciamento das relagdes das

pessoas com as organizagdes, com 0 objetivo de atingir os objetivos
organizacionais, bem como proporcionar a satisfacdo e a realizagdo das
pessoas envolvidas.

Al0 Riscos Risco significa incerteza sobre a ocorréncia ou ndo de uma perda ou
associados ao prejuizo, ¢ a forma de se controlar os riscos ¢ através de seu
negdcio gerenciamento. Ser capaz de gerenciar o risco significa "tentar evitar

perdas, tentar diminuir a frequéncia ou severidade de perdas ou pagar as
perdas de todos os esforgos em contrario", entendendo-se 'frequéncia de
perdas' como a quantidade de vezes que a perda ocorre, enquanto a
severidade seria o custo do prejuizo decorrente da perda.

All Treinamento e | Conjunto de procedimentos definidos, em conformidade com os
capacitacdo objetivos estratégicos e de negdcio, para planejamento e realiza¢do de

treinamento ¢ evolu¢do do conhecimento destinados aos recursos
envolvidos na realizagdo do servigo.

Al2 Relacionamento | Aspectos que devem ser observados e realizados para promover e
entre proporcionar o bem-estar, a satisfagdo e a realizagdo das pessoas
contratante e envolvidas e entre as organizagdes contratante e fornecedor.
fornecedor
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3.2.2. Resultados

Foram identificados 18 beneficios (Tabela 9) com a adogao da terceirizagao de forga de
trabalho, 68 desafios (Tabela 10) a serem superados e 31 fatores de sucesso (Tabela 11)
na adog¢do da terceirizagdo de forca de trabalho de TI. As tabelas indicam também a
quantidade de citacdes associadas a cada achado (coluna Cit.), os assuntos citados
anteriormente (coluna Ass.) e se ¢ o achado se refere (coluna CF) a contratante (C),
fornecedor (F) ou ambos (CF).

Tabela 9 - Beneficios

Beneficio Cit | Ass CF
BO1: A aproximacao da forga de trabalho favorece conhecer sua capacidade 2 A04 C
e desempenho, reduzindo o esforgo de gestdo.
B02: O contratante ndo ter que se preocupar com a gestio de pessoas A09 C
B03: A forga de trabalho pode contribuir com propostas de novidades, 4 A04 | CF
melhorias e compartilhar experiéncias.
B04: Reducdo ou transferéncia de riscos inerentes ao negocio terceirizagao. 1 Al10 | CF
BO05: Facilidade de procura e contratagdo de terceiro devido a oportunidade 1 A09 F
de trabalho em grandes organizagdes, possibilita que o terceiro trabalhe em
organizagdes de interesse com baixa oferta de contratagdo de pessoal proprio.
B06: Reduzir custos e encargos trabalhistas de contratagdes ¢ de | 12 A06 C
desligamentos devido a demandas sazonais temporarias ou nao.
B07: O uso de forga de trabalho terceirizada de TI minimiza a quantidade de | 4 A09 C
atividades e procedimentos a serem seguidos para se ter acesso a forca de
trabalho desejada, quando comparado com a selecdo e recrutamento de
funciondrios proprios.

N

BO8: Flexibilidade e facilidade na substitui¢ao, procura, selecdo e alocagdo 7 A09 C
de forca de trabalho especializada disponibilizada por um fornecedor.

B09: Redugdo de custos de treinamento e capacitagao. 6 All C
B10: Baixo custo do gerenciamento do contrato de terceirizagao de forga de 2 A06 | CF
trabalho.

B11: Redugdo de custos de pessoal e de infraestrutura. 1 A06 C

B12: Possibilita vantagem competitiva sustentada pela agilidade nas 1 A04 C
mudangas de regras e ampliagdo da organizacao.

B13: Melhora do compromisso, tempo de entrega e a qualidade dos servigos 1 A07 C
realizados.

B14: O conhecimento no negocio do contratante leva a novas oportunidades, | 1 Al0 F
abrindo novas oportunidades em outros contratantes.

B15: O fornecedor pode compartilhar a forga de trabalho alocada 3 A07 F
parcialmente com varios contratantes, evitando ociosidade.

B16: A terceirizagdo de forca de trabalho ¢é solucdo rapida quando se tem 3 A09 C
dificuldade em contratar funcionarios proprios.

B17: Acesso a novos conhecimentos e tecnologias via for¢a de trabalho 4 A09 C
terceirizada de TI, sem necessidade de treinar o pessoal da propria

organizagao.

B18: Proporciona estabilidade no emprego e boa remuneragao para a forga 1 A09 F
de trabalho.
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Tabela 10 - Desafios

Desafios Cit | Ass CF
DO1: Saber se a forga de trabalho tem o conhecimento desejado. 1 | All CF
DO02: Saber se o fornecedor tem capacidade para fornecer for¢a de trabalho 3 AO2 F
com o conhecimento desejado.
DO03: Saber qual a documentagdo fiscal e legal necessaria para a contratagdo 2
A0S C
do fornecedor.
DO04: Falta de capacidade do fornecedor em identificar e propor novos 1 AO4 F
negocios.
DO05: Evitar o monitoramento reativo. 1 AQ7 CF
DO06: Atender as demandas dos contratantes de modo que a qualidade do 1
. \ - . . A09 | CF
servigo atenda as condi¢des pré-estabelecidas.
DO07: Falta de definigdo clara do escopo da prestagao do servigo. 1 A08 | CF
DO08: Falta de especificag@o do perfil desejado para a forga de trabalho 1 A09 C
alocada.
D09: A forca de trabalho se reportar a contratante e ao fornecedor dificulta a 1 AO7 CF
gestao.
D10: Falta de regras estabelecidas para a divisao de responsabilidades sobre a| 3
A03 | CF
forca de trabalho entre contratante e fornecedor.
D11: Buscar o equilibrio financeiro entre o custo e a produtividade da forca 2
A06 | CF
de trabalho.
D12: A contratante contratar para si os melhores da forca de trabalho 5
. Al0 F
terceirizada de T1L.
D13: Dependéncia do diagndstico do contratante para definicao de perfis e 1 A2 F
quantidade de membros da forga de trabalho.
D14: Dependéncia de ferramenta de medig¢@o do contratante para monitorare | 1 AO7 F
faturar.
D15: Prazos reduzidos para o desenvolvimento dos projetos em que a forca de| 1
. A07 C
trabalho estd alocada.
D16: Espago fisico e infraestrutura inadequados levam a desconforto e perda | 2
. A03 C
de produtividade.
D17: Falta de for¢a de trabalho especializada. 2 A09 F
D18: Planejamento organizacional mal elaborado pode resultar em 4 A07 F
dificuldades no projeto de terceirizagdo de forca de trabalho.
D19: Dificuldade de manter a forca de trabalho caso a contratante atrase 1 A07 F
pagamentos.
D20: Dificuldade de manter a aderéncia entre as metas estipuladas em 1 A0l C
contratos corporativos e os projetos locais.
D21: Nao ter uma visdo a frente do crescimento dos projetos, antecipando a 1
S S ) L A04 C
solicitagdo de novos funcionarios a serem disponibilizados pelo fornecedor.
D22: Dificuldade na elaboragdo de um plano de contratagdo, que englobe 1
todas as caréncias desconhecidas que ser@o encontradas no futuro, causada A09 | CF
por constante mudanga tecnolégica.
D23: Falta de conhecimento do time responsavel pela elaboragao do plano 2
~ A07 F
para contratacdo de forga de trabalho.
D24: Riscos da terceirizagdo, por exemplo: processo trabalhista; baixo 4
comprometimento da forga de trabalho; perda de reputag@o do fornecedor se a
.. ) ~ , Al10 | CF
forca de trabalho ndo agir corretamente; segurancga da informagao; satude e
seguranga no trabalho; perda de funcionarios chave.
D25: Dificuldade em se preparar para a demanda futura. 1 A02 F
D26: Dificuldade em manter os acordos de nivel de servigo. 1 A01 F
D27: Falta de transparéncia na gestao financeira e de capacitagdo da forca de 1
A03 C
trabalho pelo fornecedor.
D28: Falta de informagdes mensuraveis sobre a habilidade, desempenho e 1 A09 CF

competéncia da forga de trabalho.
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Desafios Cit | Ass CF
D29: Prazo inadequado para planejamento e disponibilizagdo da alocagdo de 2
forga de trabalho dificulta encontrar forga de trabalho na velocidade desejada A02 F
e com perfil adequado.
D30: Inexisténcia de um plano de alocagdo de forga de trabalho. 2 A09 C
D31: O fornecedor ndo investir em inovacdo ¢ melhoria das habilidades da 1 AO4 F
forca de trabalho disponibilizada ao contratante.
D32: Um contrato assinado de forma global pode nio estar adequado as 1
. , ) A03 C
necessidades especificas locais.
D33: A forca de trabalho terceirizada de TI ter responsabilidade sobre 1
. . A07 C
decisdes no negocio da contratante.
D34: Disponibilizagdo da forca de trabalho alocada para participar de 2 All CF
treinamento.
D35: A curva de aprendizado em conhecimento especifico, inclusive no 2
processo do contratante, retarda resultados em projetos com cronogramas All C
comprometidos.
D36: Restrigdes com custos baixos de remuneracdo pode levar a contragdo de| 1
. A A09 | CF
forga de trabalho com baixa experiéncia.
D37: Alta rotatividade da forga de trabalho devido a falta do sentimento de 1
pertencimento (dono), isto ¢, ndo se sentir membro nem da contratante nem A09 | CF
do fornecedor.
D38: Perder forga de trabalho de grande valor para os negdcios quando o 1 ALO C
contrato com o fornecedor ¢ descontinuado.
D39: Falta de detalhamento dos requisitos do servico. 2 A08 | CF
D40: Monitorar o projeto de terceirizagdo em pontos criticos com eficacia e 1
. A07 | CF
em intervalos adequados.
D41: Falta de definigdo sobre a responsabilidade pela qualificagéo e 3
Lo All | CF
capacitacdo da forga de trabalho.
D42: Falta de controles adequados para evitar processos trabalhistas. 3 A05 | CF
D43: A forca de trabalho terceirizada de TI ter acesso a informagdes 1
L. . Al0 C
estratégicas e confidenciais do contratante.
D44: Dependéncia da forca de trabalho terceirizada de TI detentora de 3 A10 C
conhecimento.
D45: Indefini¢do quanto a responsabilidades referentes a seguranga do 1
A03 | CF
trabalho.
D46: O monitoramento e execugdo das atividades ficarem totalmente sob a 2 A10 C
responsabilidade da forca de trabalho terceirizada de TL
D47: Conseguir equilibrio financeiro entre custo da forga de trabalho 2
terceirizada de TI e adi¢@o dos custos do fornecedor que nio agrega valor ao A06 C
negocio por si.
D48: Baixa motiva¢do da forga de trabalho. 4 A09 F
D49: Manter a forga de trabalho terceirizada de TI e o pagamento a um 2
fornecedor por tempo indeterminado para ndo aumento do quadro de A09 C
funcionario.
D50: Falta de percepgdo de ganhos com inovagdo ou aumento do nivel de 1 A04 C
conhecimento decorrentes da terceirizagao.
D51: Falta de geréncia sobre a forca de trabalho terceirada por parte do 2 A07 F
fornecedor.
D52: Dificuldade de relacionamento entre o sindicato vinculado ao 1
« e A05 F
contratante e a atividade fim do fornecedor.
D53: Dificuldades de relacionamento entre contratante e fornecedor 3
resultando em desalinhamento de expectativas de ambas as partes, baixo A07 | CF
sentimento de time e baixo comprometimento dos envolvidos.
D54: O custo economizado com o uso da terceirizagdo pode nao ser o 1 AO7 C
esperado.
D55: O lucro obtido com o negécio de alocagdo de forga de trabalho pode nao| 1 A06 F

atender a expectativa.
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Desafios Cit | Ass CF
D56: Alta rotatividade da forga de trabalho devido a baixos salarios e 2
. o . A09 F
dificuldade de negociagdo salarial.
D57: Falta de plano de cargos e salario. 2 A09 F
D58: Falta de treinamento. 1 A09 F
D59: Alta rotatividade da forga de trabalho. 6 A09 | CF
D60: Falta de sentimento de pertencimento. 3 A09 | CF
D61: Beneficios reduzidos ou diferentes entre a forga de trabalho e com 3
L . A09 | CF
funcionarios proprios.
D62: Alta rotatividade da forga de trabalho devido a insatisfacdo e falta de 1 A09 F
qualificagdo.
D63: Falta de capacidade do fornecedor em investir no funciondrio pode 1
R . All | CF
desestimula-lo, impactando na produtividade.
D64: Falta de fidelidade do funcionario terceirizado com o fornecedor. 2 A02 F
D65: Diferenca salarial entre a forca de trabalho que executam a mesma 1 A09 F
funcio.
D66: Incapacidade da forga de trabalho terceirizada de TI se alto gerenciar. 1 A09 C
D67: Estagnacdo da forga de trabalho em relagdo a inovagao. 1 A09 C
D68: Dificuldades de relacionamento entre cliente e fornecedor resultando em| 1
desalinhamento de expectativas das duas partes, baixo sentimento de time e A04 CF
baixo comprometimento dos envolvidos
Tabela 11 - Fatores de Sucesso
Fatores de Sucesso Cit Ass CF
FO1: Ter forga de trabalho com o conhecimento desejado. 3 All C
F02: Existir contrato de servico estipulando de modo adequado escopo e 2 A03 | CF
requisitos, inclusive com regras de recebimento e entrega das solicitagdes de
Servigo.
FO03: Avaliar a situagdo legal e financeira do fornecedor, incluindo 2 A05 C
patrimdnio, restri¢do legal e carta de referéncia.
F04: Ter um dashboard com acordos de nivel de servico para monitorar o 1 A01 CF
Servigo.
FO05: Ter indicadores para apoiar o monitoramento do servigo realizado. 1 A01 CF
F06: Ter acordos de nivel de servi¢o definidos para cada tipo de servigo. 1 A01 CF
FO7: Ter orcamento considerando a produtividade estabelecida em contratoe | 1 A06 F
efetivamente realizada, associada a indicadores de qualidade e desempenho.
FO08: Ter faturamento considerando a produtividade e qualidade dentro de 1 A06 C
limites previamente estabelecidos.
F09: Ter bons mecanismos de acesso as bases de disponibilidade de 1 A09 F
profissionais.
F10: Identificar corretamente o perfil adequado para cada tarefa terceirizada. 3 A09 F
F11: Ser 4gil quando necessitar trocar a forga de trabalho alocada. 1 A02 F
F12: Ter um plano de medi¢do do desempenho do servico realizado com 1 A07 CF
definigdo clara das formas de medicao.
F13: Ter acompanhamento juridico. 1 A05 | CF
F14: Fazer medi¢cao em prazos curtos. 1 A07 CF
F15: Padronizar o modo de operacdo dos servigos, incluindo ter processos 15 A07 CF
bem estruturados e dindmicos.
F16: Existir base de conhecimento que possibilite ao contratante deter ou 4 All C
absorver o conhecimento associado a atividades executadas pela forga de
trabalho.
F17: Realizar treinamentos continuamente. 2 All CF
F18: Ter um planejamento antecipado da necessidade de forga de trabalho. 1 A02 | CF
F19: Planejar e controlar o projeto de terceirizagdo de forga de trabalho. 1 A07 | CF
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Fatores de Sucesso Cit | Ass CF
F20: Ter mecanismo eficaz de controle de projetos e controle de 5 A07 C
fornecedores, que considere o foco operacional e financeiro, possibilitando o
monitoramento frequente e a geracdo de dados.

F21: Ter a possibilidade de identificar novas oportunidades de negocio. 1 A04 F

F22: Ter fluxo de contratacdo simples e agil. 1 A09 F

F23: Ter mecanismo eficaz de coleta de informagdes financeiras, desempenho| 2 A07 | CF
e qualidade.

F24: Nao alocar forca de trabalho terceirizada de TI para atuar em pontos 2 A07 C

criticos e estratégicos do negdbcio.

F25: Utilizar forga de trabalho especializada pontualmente, ou por tempo 4 A07 C

limitado, em partes importantes de um projeto.

F26: O contratante gerenciar a atribui¢@o das tarefas e acompanhar a 4 A07 C

realizacdo das atividades destinadas a forca de trabalho.

F27: Criar e estimular bom relacionamento entre contratante e fornecedor 8 Al2 | CF

visando ao alinhamento de expectativas de ambas as partes, resultando em
sentimento de time e maior comprometimento de todos os envolvidos.

F28: Mecanismos de reconhecimento e recompensa por bom desempenho e 1 A03 | CF
qualidade estimulam ambos, fornecedor ¢ contratante melhorar

continuamente.

F29: Ter dados de medigdes para planejar ¢ monitorar as diversas atividades 1 A07 | CF

realizadas pela for¢a de trabalho em conformidade com o acordo de nivel de
servigo estabelecido.

F30: A forga de trabalho desejar permanecer na empresa por muitos anos 1 All CF
evoluindo o conhecimento no negécio do contratante.
F31: Ter uma base de ligdes aprendidas. 1 All CF

3.2.3. Discussao

A gestdo do negdcio terceirizacdo de forca de trabalho estd diretamente relacionada e ¢
influenciada por aspectos traduzidos na dimensdo organizacional com as perspectivas de
recursos humanos, gestdo de projeto e de prestacdo do servigo de terceirizagdo. Os
achados identificados estdo relacionados a uma dimensdo com diferentes visdes e
perspectivas conforme pode ser observado a seguir.

A perspectiva organizacional contempla diferentes visdes para contratante e
fornecedor, podendo ser vista sob as perspectivas estratégica, juridica, financeira, sele¢ao
e contratacdo de fornecedor e a geréncia do contrato de terceirizacdo. A perspectiva
estratégica tem o propodsito de apoiar contratante e fornecedor na definicdo de uma
estratégia que contemple e justifique as necessidades essenciais para adogdo e
monitoramento das praticas de terceirizagao de forca de trabalho. A perspectiva juridica
tem como propodsito apoiar organizacdes a estabelecer mecanismos para o efetivo
monitoramento dos aspectos legais inerentes ao negocio terceirizacdo de forca de

trabalho. A perspectiva financeira tem foco na geréncia de custos e do or¢amento do
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servigo de terceirizagdo de forca de trabalho baseados em estimativas de desempenho,
qualidade e custos da forga de trabalho.

A gestdao do negdcio de terceirizagao considera topicos como capacidade de
atender a demanda, monitoramento de contrato e aspectos legais. O planejamento e
controle da terceirizacdo (F19) requer monitorar as atividades realizadas pela forga de
trabalho em conformidade com o acordo de nivel de servigo estabelecido e, para isto, sdo
necessarios dados de medigdes (F29). Ter indicadores para apoiar o monitoramento do
servico realizado ¢ fator de sucesso na terceirizagao (FO05).

A contratante ao planejar o projeto de terceirizacdo busca reduzir custos e
encargos trabalhistas de contratacdes e de desligamentos devido a demandas sazonais
temporarias ou ndo (B06). O fornecedor, ao compartilhar a for¢a de trabalho com varios
contratantes, evita possiveis casos de ociosidade (B15), apoiando a busca pelo equilibrio
financeiro entre o custo, alocagdo e a produtividade da forga de trabalho (D11). Porém, a
falta de transparéncia na gestdo financeira e de capacitacdo da forca de trabalho pelo
fornecedor € um desafio a ser superado (D27) por ambas as partes. Deve-se evitar que o
lucro obtido com o negdcio de terceirizagao de for¢a de trabalho nao atenda a expectativa
(D55).

A estratégia organizacional do negodcio terceirizagcdo considera topicos como
inovacao, riscos, acordo de nivel de servigo, comunicagdo entre os envolvidos e seguranca
da informacdo. A terceirizacdo possibilita vantagem competitiva sustentada pela
agilidade nas mudancas de regras e ampliacdo da organizagdao (B12), reducdo ou
transferindo os riscos inerentes ao negocio terceirizacao de forca de trabalho (B04). Por
exemplo, riscos trabalhistas, falta de comprometimento da forca de trabalho, perda de
reputagdo do fornecedor por causa da forca de trabalho nao agir corretamente, seguranca
da informagdo, satde e seguranca no trabalho e perda de funcionarios chave (D24).

A forca de trabalho contribuindo com propostas de melhoria, novidades e
compartilhando experiéncias (B03) atua diretamente sobre o compromisso, tempo de
entrega e a qualidade dos servigos (B13). Em adicdo, o conhecimento no negocio do
contratante leva a novas oportunidades, abrindo também novas oportunidades em outros
contratantes (B14).

As perspectivas gestdo de projeto € prestacdo do servigo de terceiriza¢do tém

foco no planejamento e monitoramento da terceirizagdo (F19), estabelecendo e mantendo
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planos que, a partir das atividades, tarefas, servigos a serem realizados, carga de trabalho,
quantidade de recursos humanos, conhecimento e habilidade da for¢ca de trabalho,
possibilitem prover informagdes para o monitoramento da terceirizacao e desempenho da
forga de trabalho. Para isto, sdo necessarios dados de medigdes (F29) e ter indicadores
(F05).

O planejamento da terceirizacdo busca reduzir custos e encargos trabalhistas de
contratagdes ¢ de desligamentos devido a demandas sazonais temporarias ou nao (B06).
No planejamento da terceirizagdo deve-se avaliar a situagcdo legal e financeira do
fornecedor (F03) e a documentacdo fiscal e legal necessaria para a contratagdo do
fornecedor (D03).

A perspectiva recursos humanos tem como foco a contratacdo de forca de
trabalho, com diferentes visdes para contratante e fornecedor. Considera a capacitagdo e
conhecimento com caracteristicas de desempenho e qualidade desejadas e apoia o
planejamento, realizacdo e avaliagdo dos treinamentos conforme responsabilidade
definida em contrato. A gestdo de pessoas considera topicos como comportamento,
satisfacdo, conhecimento e relacionamento entre contratante ¢ fornecedor.

A organizagdo contratante de forga de trabalho ndo ter que se preocupar com a
gestdo de pessoas (B02) faz com que o uso de forca de trabalho terceirizada de TI
minimize as atividades e procedimentos para se ter acesso a forca de trabalho desejada,
quando comparado com a selecdo e recrutamento de funciondrios préprios (B07). A
terceirizagdo possibilita ao terceirizado trabalhar em grandes organizagdes de interesse
que tenham baixa oferta de contratagcdo de pessoal proprio, facilitando a procura e
contratacdo de funciondrio (B05). Isto deve ser apoiado pela existéncia de um plano de
alocagdo de forca de trabalho (D30) e pela informacao de que se a for¢a de trabalho tem
o conhecimento desejado (DO1).

Restrigdes com custos de remuneracdo podem levar a contratagao de forca de
trabalho com baixa experiéncia (D36) e a contratante ndo ter acesso a novos
conhecimentos e tecnologias via forca de trabalho terceirizada de TI, necessitando
treinamento (B17). Uma possivel consequéncia direta disto ¢ o aumento dos custos com
treinamento e capacitacdo (B09) e um menor desempenho e produtividade na execugao
das atividades (D36). A falta de um programa de treinamento, pode acarretar baixo

desempenho e resultar em baixa motivagdo da for¢a de trabalho terceirizada de TI (D48).
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A motivagdo da forga de trabalho esta diretamente relacionada com o bom relacionamento
entre contratante e fornecedor, refletido no relacionamento entre terceiros e funcionarios
proprios, resultando em sentimento de time e maior comprometimento de todos os

envolvidos, facilitando, inclusive, o alinhamento de expectativas das duas partes (F27).

3.2.4. Ameacas a Validade e Limitacoes

Ameacas a validade do estudo foram identificadas, analisadas e a¢des foram tomadas para
reduzir ou eliminar o impacto no resultado do estudo. A falta de entrevista para algum
tipo perfil ndo considerado fez com que fossem planejadas entrevistas com pessoas com
mais de 10 anos de experi€éncia em organizagdes contratantes ¢ fornecedoras. Foram
realizadas 38 entrevistas com profissionais de diferentes perfis e perspectivas visando
maior abrangéncia dos achados.

A questao de um possivel direcionamento das pessoas a responderem somente o
que foi perguntado foi minimizada em funcdo de terem sido realizados trés ciclos de
entrevistas. O primeiro ciclo considerou uma lista de temas a serem abordados. No
segundo, a lista foi revista e deixaram-se os entrevistados livres para contribuir com novas
informacodes. No terceiro ciclo, optou-se por deixar os entrevistados totalmente livres para
comentar e contribuir com informag¢des que consideravam pertinentes.

A falta de identificacdo de algum beneficio, fator de sucesso ou desafio ndo
considerado em novas entrevistas foi minimizado por ter sido percebido que raramente
uma nova contribuicdo era feita nas Ultimas entrevistas, ocorrendo repeticdes de
beneficios, desafios e fatores de Sucesso ja comentados anteriormente. Possiveis vieses
na interpretacdo do texto foi minimizado pelo fato que a codificagdo, citagdes, codigos e

assuntos feitos pelo autor desta tese foram revisadas por outro pesquisador.

3.3. Mapeamento Sistematico da Literatura

As subsecoes a seguir descrevem a realizagdo deste estudo: a Sec¢do 3.3.1 apresenta o
planejamento do estudo que tem como objetivo € identificar beneficios, desafios e fatores
de sucesso na adogdo e uso das praticas de terceirizagdo de forca de trabalho de TI
descritos na literatura a execugdo; a Secdo 3.3.2 apresenta a busca e sele¢do de artigos
feita em janeiro de 2021 e o snowballing, em maio de 2021. A sec¢do 3.3.3 apresenta
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extragcdo e analise de Dados; a Secdo 3.3.4 apresenta os resultados do estudo; a Se¢do
3.3.5 apresenta a discussdo; e a Secdo 3.3.6 apresenta alguns tipos de ameagas que podem

ser aplicadas para avaliar a validade dos estudos.

3.3.1. Planejamento do Estudo

O objetivo deste estudo € identificar beneficios, desafios e fatores de sucesso na ado¢do
e uso das praticas de terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI descritos na literatura. Para
isso, foi executado um mapeamento sistematico da literatura (MSL), tendo como fonte as
caracteristicas apresentadas nos métodos descritos por Kitchenham et al. [48] e Mafra e
Travassos [49]. O estudo foi complementado por backward e forward snowballing
conforme descrito por Mourao et al. [42].

A definicdo de beneficios, desafios e fatores de sucesso seguiu as mesmas
definicdes descritas anteriormente. As seguintes questdes de pesquisa foram definidas:

o QPl. quais os principais beneficios na adogdo das pradticas de terceirizag¢do de
forga de trabalho de ti em organizagoes de software?

o  QP2. quais os principais desafios na adog¢do das praticas de terceirizagdo de
forga de trabalho de ti em organizagoes de software?

o QP3. quais os principais fatores de sucesso na adogdo das praticas de
terceirizagdo de forga de trabalho de ti em organizagoes de software?

Além de responder as questdes de pesquisa, a analise dos estudos buscou
identificar informacdes que caracterizagdo do contexto da adocdo das praticas de
terceirizacdo relacionadas aos beneficios, desafios e fatores de sucesso. Com isso,
buscou-se nao apenas coletar uma lista de achados, mas obter informagdes para entender
as causas relacionadas aos achados.

Os seguintes critérios de inclusdo foram definidos: artigos com informagdes sobre
beneficios, desafios ou fatores de sucesso relacionados com:

e CIO1 - Terceirizagao de forca de trabalho de TI;

e C(CI02 - Terceirizacdo de forma geral.

Os seguintes critérios de exclusdo foram definidos:

e CEOI - Artigos que ndo atendam aos critérios de inclusao;
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e (CEO02 - Publicados em areas diferentes de Engenharia de Software ou Sistemas

de Informacao;

e (CEO3 - Nao passaram por revisao por pares;

e CEO04 - Escritos em idioma diferente do inglés e portugués;

e CEO5 - Duplicados;

e CEO06 - Ndo acessiveis;

e CEOQ7 - Tratam de outsourcing de servigo offshore;

e CEO8 - Publicados antes de 2001.

O escopo da pesquisa tem como objetivo estabelecer critérios para garantir, de
forma equilibrada, a viabilidade da execugdo (custo, esfor¢o e tempo), acessibilidade aos
dados e abrangéncia do estudo. Decidiu-se pela busca automatica nas bases Engineering
Village e Scopus, devido a robustez, facilidade de uso e experiéncias passadas. Com o
objetivo de aprofundar a pesquisa e possibilitar a identificagdo de novos achados, foi
realizado o backward e forward snowballing. A estratégia de busca hibrida [50]
considerou usar os artigos resultante da aplicacdo do MSL para compor o conjunto de
sementes e aplicar backward e forward snowballing, em paralelo, sobre o conjunto de
sementes.

O periodo de busca englobou publicagdes de 2001 até 2020 devido a:

e O assunto “globally distributed software development” ter comecado a se destacar

na literatura a partir de 2000 [51]; e

e Apesar de a pratica de outsourcing em TI ser relativamente antiga, foi a partir do
ano 2000 que os grandes movimentos de outsourcing comegaram a se consolidar

nas organizagdes de software [51].

O idioma inglés foi escolhido por ser adotado pela grande maioria das
conferéncias e periodicos internacionais relacionados com o tema de pesquisa e por ser o
idioma utilizado pela maioria das editoras relacionadas com o tema listadas no Portal de
Periddicos da CAPES. O portugués também foi considerado por ser o idioma dos autores.

Considerando as questdes de pesquisa, estabeleceu-se que as seguintes palavras
chaves comporiam a expressao de busca:

e Information Technology;
e Qutsource;

e Human Resource Management;
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o  Workforce;

e Problem;

e Success Factor;
e Benefit;

e Challenge.

A expressdo de busca inicial foi testada na maquina de busca da Engineering
Village, por indexar um volume bem abrangente de publicagdes. A medida que
publica¢des eram recuperadas, o conjunto de palavras-chave inicialmente estabelecido
foi sendo validado e refinado, resultando na seguinte expressao de busca:

(("IT outsourcing” OR "IT outsource” OR "IT Human Resource Management" OR
"IT outsourced") OR (("Information Technology" OR "Information System" OR "IT
service") AND (outsourcing OR outsource OR outsourced OR "Human Resource
Management” OR "management of human resources” OR "human-resource
management"))) AND (workforce) AND (problem OR success OR issue OR benefit OR
challenge OR consequence OR challenging).

3.3.2. Busca e Selecao de Artigos

Este estudo foi planejado e executado entre setembro de 2020 e julho de 2021. A busca
inicial nas bases foi executada em janeiro de 2021 e o snowballing, em maio de 2021.
Posteriormente, com o objetivo de atualizar o resultado, foi realizada uma segunda busca
em julho de 2023. Dessa forma, o periodo total considerado neste estudo foi de 2001 até
julho de 2023.

Considerando periodo inicial de busca, ap6s a aprovagao do protocolo, foi iniciada
a busca dos artigos. Para cada mecanismo de busca, a expressao de busca foi adaptada e
executada em cada uma das mdaquinas de busca selecionadas. Os resultados foram
consolidados, registrados e analisados em planilha Excel [29].

A selegdo de artigos foi executada usando dois filtros. No primeiro filtro, foram
lidos os titulos, resumos e palavras-chave, sendo aplicados os critérios de exclusdo ou
inclusdo considerados. Cada artigo foi avaliado pelo aluno e pelo orientador
independentemente. Os comentarios foram registrados e analisados em caso de

divergéncia dos critérios utilizados por cada participante.
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No segundo filtro, o texto completo de cada artigo foi lido, incluindo-o caso
atendesse a um dos critérios de inclus@o, ou excluindo-o caso atendesse a algum critério
de exclusdo. O orientador revisou as selecoes realizadas.

Em continuidade ao estudo, usando como base os artigos selecionados e os
mesmos critérios de classificacdo, o proximo passo foi a execucdo do backward
snowballing e em seguida o forward snowballing. Para apoiar a execucdo do snowballing,
foi adotada a busca manual e o Google Scholar como ferramenta de busca. Nesta, os
artigos estdo ordenados em ordem decrescente de relevancia. Os resultados foram
limitados aos primeiros 100 artigos recuperados com referéncia a cada artigo fonte. Para
0 backward snowballing, foram executados dois ciclos e para o forward snowballing foi
executado apenas um ciclo, pois ndo houve necessidade de outros. Adotaram-se os
mesmos critérios de inclusdo, exclusdao e de filtros anteriormente utilizados para
selecionar e codificar os artigos.

A primeira execucdo do backward snowballing possibilitou identificar novos
achados e a segunda execu¢do do backward snowballing ndo identificou novos achados
de beneficios, desafios ou fatores de sucesso. Considerando a quantidade muito baixa de
artigos selecionados nesta execu¢do ¢ que os artigos ndo contribuirem com novos
achados, optou-se por encerrar o backward snowballing e executar o forward
snowballing.

Com o objetivo de atualizar o resultado da busca por artigos, em julho de 2023,
foi novamente executa a expressao de busca nas bases Compendex / Engineering Village,
considerando o periodo entre 2001 até julho de 2023. Foram retornados 61 artigos (contra
28 de antes), sendo 36 novos e 25 ja identificados na consulta anterior. Destes 36, apenas
17 sdo novos de fato (os outros 19 j& apareciam na consulta anterior também na Scopus).

A busca também foi feita na base Scopus, considerando o periodo entre 2001 até
2023. Foram retornados 140 artigos (contra 122 de antes), sendo 22 novos e 100 ja
identificados na consulta anterior. Destes 22, apenas 15 sdo novos de fato (os outros 7 ja
apareciam na consulta anterior também na Compendex / Engineering Village).

Como resultado, a busca atual trouxe mais 32 artigos novos. Para um periodo de
2 anos e meio, sendo que nao foram recuperados artigo de 2023. Portanto, como resultado
da primeira e segunda busca, foram identificados um total de 185 artigos que, ao retirar

as duplicidades, resultaram em 156 artigos para serem submetidos aos filtros.
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Ao aplicar o primeiro filtro para esses 32 artigos, apenas 5 passaram, sendo que
um deles foi o artigo do autor desta tese ja contemplado nos capitulos correspondentes.
Ao aplicar o segundo filtro, os quatro artigos resultantes nao foram selecionados. Assim,
nao foram adicionados achados de beneficios, desafios e fatores de sucesso e, portanto, o
conjunto anteriormente identificado ndo foi modificado e ndo foi necessaria a reexecugao
do backward snowballing e do forward snowballing.. Porém, alguns pontos relevantes
dos artigos [91; 92; 93] foram aproveitados para compor o texto da tese, conforme podem
ser observados pelas referéncias associadas aos textos.

A Tabela 12 e a Figura 7 apresentam o total de artigos recuperados, excluidos no
filtro 1 e 2 na busca inicial e segunda busca, e os artigos resultantes do backward
snowballing (BS), primeira e segunda rodada do forward snowballing (FS). No total, 32
artigos que atendiam as questdes de pesquisa foram selecionados apds a aplicagcdo do

segundo filtro.
Tabela 12 - Quantidade de Artigos

e Recuperaing Ex.cluidos In?luidos Ex.clul'dos In.cluidos
Filtro 1 Filtro 1 Filtro 2 Filtro 2

Busca inicial 124 92 32 20 12
BS1 36 19 17 12

BS 2 17 7 10 7 3

FS 73 26 47 35 12
Total Parcial 250 144 106 74 32
Segunda busca 32 27 5 5 0
Total Final 282 171 111 79 32
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r{ 156 artigos apos retirar duplicados

1° Filtro 2° Filtro
119 excluidos 25 excluidos

MSL
12 selecionados

1" Filiro 1° Filtro
19 exi“"los 26 excluidos
2° Filtro 1° Filtro 2° Filtro
12 excluidos 7 excluidos 35 excluidos
1°BW SB 2 Filiro FW SB
5 selecionados 7 excluidos 12 selecionados

h

2°BW SB
3 selecionados

Figura 7 - Etapas do MSL e Snowballing

3.3.3. Extracio e Analise de Dados

Os artigos que passaram no segundo filtro foram lidos, procurando-se identificar
beneficios, desafios e fatores de sucesso inerentes ao negécio terceirizacdo de forca de
trabalho que contribuissem com informacdes sobre a ado¢do das praticas de terceirizacao
de forga de trabalho. A leitura dos artigos e codificacao seguiu o procedimento de Andlise
Tematica [21], que consiste na identifica¢do, analise e descri¢ao de padrdes ou temas que
permitem apresentar e organizar os dados de forma sintetizada e consistente. Utilizou-se
como ferramenta de apoio o MS-Excel, pela simplicidade. A rastreabilidade entre os
textos dos artigos e achados foi garantida com uma codificagdo usando "B" para
beneficio, "D" para desafio, "F" para fator de sucesso e uma numeracao associada a letra
para dar unicidade.

Apo6s a identificacdo, interpretagdo e codificacdo dos achados, deu-se inicio a
organizacao dos resultados. A codificacao foi feita pelo aluno e o orientador revisou todas
as citacgdes, codigos e assuntos. Os achados de beneficios, desafios e fatores de sucesso

identificados foram analisados e se um achado tivesse o0 mesmo significado de outro,
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porém escrito com outras palavras, os achados eram unificados. O texto final foi
consolidado para ter o mesmo significado.

Os achados identificados além de terem sido codificados usando o padrao descrito
anteriormente, foram classificados em assuntos conforme descrito anteriormente na
Tabela 8. Dois novos assuntos emergiram com a leitura dos estudos selecionados,
“Processos e Procedimentos” e “Medicdo”. Ao analisar o assunto “Requisitos e escopo
do servigo a ser realizado” optou-se por considerar que este estaria contido no assunto
“Planejamento e controle da terceirizagdo”, pois para planejar o projeto de terceirizagao
¢ fundamental ter o conhecimento do escopo do servico a ser realizado. Nao houve
obrigatoriedade de um assunto contemplar tanto beneficios, quanto desafios e fatores de
Sucesso. Porém, todo achado foi associado a algum assunto. Foi possivel analisar os
assuntos identificados inicialmente na etapa de entrevistas (Tabela 8) e revisa-los em
relacdo aos achados do MSL, aproveitando para consolidar assuntos semelhantes, definir
um nome mais adequado e fazer uma breve descricdo do assunto. A relagdo completa de

assuntos ¢ apresentada na Tabela 13, juntamente com a descri¢do do significado de cada

um.
Tabela 13 — Assuntos Usados para Categorizar os Achados do MSL
Cod Assunto Descri¢ao
AO01 | Acordo de nivel | Acordo documentado entre a organizagdo contratante ¢ o fornecedor que
de servigo identifica os servigos, seu desempenho e qualidade acordados.
A02 | Capacidade de Uma caracterizagdo da capacidade do fornecedor em atender aos objetivos
atendimento de negdcio atuais ou futuro definidos pela contratante em temos de
quantidade, desempenho e qualidade em conformidade com o contrato e
com o Acordo de Nivel de Servico.
AO03 | Aspectos Caracteristicas definidas em um contrato, espécie de acordo formal e legal
contratuais celebrado entre duas partes (contratante e fornecedor), em que os direitos,
deveres e condigdes sdo estabelecidos pela proponente. Normalmente o
contrato contém Termo de Referéncia e Acordo de Nivel de Servigo.
A04 | Estratégia de Estratégia pode ser visto como um conjunto de diretrizes de alto nivel

Terceirizagdo concebida para ajudar organizagdes a atingir ao seu objetivo de negocio. A
estratégia pode contemplar inovagédo relacionada a alguma, técnica,
ferramenta, procedimentos entre outros, que nio eram adotados na
organizagdo e que passaram a ser adotados para alcangar um ganho de
desempenho e qualidade.

AO05 | Aspectos legais e | Conjunto de normas e procedimentos legais estabelecidos para balizar a

fiscais relagdo de trabalho entre funcionarios e empregador e o relacionamento
entre contratante e fornecedor.

A06 | Aspectos Conjunto de procedimento definidos que estdo relacionados ao
or¢amentarios € | planejamento or¢gamentario e financeiro para a execugao dos servigos.
financeiros

A07 | Planejamento ¢ | Conjunto de procedimentos estabelecidos e seguidos para o planejamento e
controle da controle da execugdo do servigo definido entre contratante e fornecedor.
Terceiriza¢ao

AO08 | Processos e Conjunto de diretrizes, métodos e ferramentas definidos para apoiar e

procedimentos padronizar a execugdo dos servigos realizados.
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Cod Assunto Descri¢ao

A09 | Recursos Consiste na aplicagdo de um conjunto de conhecimentos e técnicas
humanos administrativas especializadas no gerenciamento das relagdes das pessoas
com as organizagdes, com o objetivo de atingir os objetivos
organizacionais, bem como proporcionar a satisfacdo ¢ a realiza¢do das
pessoas envolvidas.

A10 |Riscos e Risco significa incerteza sobre a ocorréncia ou ndo de uma perda ou
Oportunidades prejuizo, e a forma de se controlar os riscos ¢ através de seu gerenciamento.
Ser capaz de gerenciar o risco significa "tentar evitar perdas, tentar diminuir
a frequéncia ou severidade de perdas ou pagar as perdas de todos os
esforcos em contrério”, entendendo-se 'frequéncia de perdas' como a
quantidade de vezes que a perda ocorre, enquanto a severidade seria o custo
do prejuizo decorrente da perda.

All | Treinamento e Conjunto de procedimentos definidos, em conformidade com os objetivos
capacitacdo estratégicos e de negocio, para planejamento ¢ realizagdo de treinamento ¢
evolucdo do conhecimento destinados aos recursos envolvidos na
realizagdo do servigo.

A12 | Relacionamento | Aspectos que devem ser observados e realizados para promover e

entre contratante | proporcionar o bem-estar, a satisfagdo e a realizagdo das pessoas envolvidas
e fornecedor e entre as organizacgdes contratante e fornecedor.

Al3 | Medicdo Fornecer subsidios para apoiar a coleta, armazenamento, analise ¢
comunicagdo dos dados relativos a realiza¢do dos processos de forma a
apoiar o alcance dos objetivos de negocio, de desempenho e qualidade do
servigo de terceirizagdo de forca de trabalho de TI e da satisfagdo dos
clientes.

Os achados identificados foram classificados conforme a aplicabilidade, podendo
ser: (C) - Contratante; (F) - Fornecedor; (CF) — Contratante e Fornecedor.

Assim, diferentes interpretacdes e associagdes com o0s assuntos surgiram em
fun¢do da visdo ser referente a contratante ou fornecedor. Como exemplo, pode-se citar
algumas das diferentes visdes presentes nos pares de achados D04-D05 e D19-D20.

Segue exemplo da andlise e codificacao dos achados. Os dois trechos a seguir
deram origem ao beneficio “B06 - Reduzir custos relacionados a for¢a de trabalho com a
contratacdo de terceiros” e aos fatores de sucesso “F09 - Ter processo de busca e
contratacdo de forca de trabalho eficiente e adequado as necessidades” e “F10 - Ter boa
estratégia de terceirizagdo. Inclusive ser capaz de identificar quais atividades podem ser
terceirizadas e quais devem ficar na organizacao”.

"As organizagoes terceirizam (principalmente para reduzir custos, acessar
recursos e concentrar recursos internos em um trabalho mais estratégico) (B06) [...] O
que as empresas terceirizam (principalmente uma parte de seu portfolio geral de TI)
(F10) [53] .

“Atrair, recrutar e reter um numero suficiente de profissionais de tecnologia da

informagdo continua sendo uma questdo fundamental para as organizagoes (F09) [54] .
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Como parte do processo de codificagdo, buscou-se reaproveitar os textos
associados aos achados ja identificados durante a etapa de entrevistas antes de criar um
novo texto para identificar o achado sempre que possivel. No entanto, nesta etapa do
estudo decidiu-se por ndo unificar a numeragao dos achados. Porém, para achados iguais
que foram identificados nas duas etapas (por exemplo, B07), a codificagdo e a numeragao
¢ igual. Portanto, os textos dos achados e codificagdo correspondentes identificados na
etapa de entrevistas foram aproveitados na etapa de mapeamento sistematico da literatura,

com o objetivo de reduzir a redundancia de informagao.
3.3.4. Resultados

A Tabela 14 apresenta a relacao dos artigos selecionados no estudo.

Tabela 14 Relagdo de artigos selecionados por origem

Origem Referéncia
Busca e selecdo nas bases (Wang 2019) [55]
bibliograficas (Oehlhorn, Laumer, and Maier 2019) [54]
(Sarker, Ahuj, and Sarker 2018) [51]
(M. C. Lacity, Khan, and Willcocks 2009) [53]
(Ahlan et al. 2010) [56]
(Schwieger 2009) [57]
(Goles, Hawk, and Kaiser 2008) [11]
(Kate M. Kaiser et al. 2011) [47]
(Ribeiro et al. 2009) [58]
(Erber and Sayed-Ahmed 2005) [59]
Backward snowballing (Bullen et al. 2007) [60]
(Kate M. Kaiser and Hawk 2004) [61]
Forward snowballing (Igbal 2013) [46]
(Gunasekaran et al. 2015) [62]
(Mclvor, Humphreys, and Wall 2008) [63]
(Oshri, Kotlarsky, and Gerbasi 2015) [64]
(Fridgen and Mueller 2011) [65]
(Urbach and Wiirz 2012) [66]
(Brade 2010) [67]
(Olzmann and Wynn 2012) [68]
(Dibbern et al. 2004) [69]
(Lee, Miranda, and Kim 2004) [70]
(Goo et al. 2007) [71]
(Aydin and Bakker 2008) [72]

A Tabela 15 apresenta a quantidade de novos achados por tipos de achados,
identificados nos textos dos artigos, em cada uma das trés etapas do estudo de
mapeamento sistematico da literatura.

Tabela 15 - Quantidade de novos achados do MSL
Quantidade de achados

Tipo de achado Busca nas bases BS FS
Beneficios 12 0 1
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Quantidade de achados
Tipo de achado Busca nas bases BS FS
Desafios 23 0 2
Fatores de Sucesso 11 2 5

A Tabela 16 apresenta a quantidade de citagdes por cada tipo de achado, nos textos
dos estudos em cada etapa do mapeamento sistematico da literatura (Busca inicial,
backward snowballing -BS e forward snowballing - FS).

Tabela 16 - Quantidade de citacoes por origem dos achados e por fase do mapeamento

Quantidade de citagdes
Tipo de achado Busca inicial BS FS
Beneficio 16 0 30
Desafio 46 6 55
Fator de Sucesso 30 5 60
92 11 147

As etapas de BS e FS relativas ao snowballing (backward e forward), apesar de
ter contribuido com poucos novos achados, possibilitaram identificar 10 ndo diretamente
referenciados na etapa de busca inicial, conforme pode ser visto na Tabela 15 e
possibilitou coletar grande quantidade de texto explicativo sobre as causas, isto ¢, o
porqué dos achados. Na Secdo 3.4 Comparacdo dos Estudos sdo discutidos os achados
atuais e os obtidos no estudo anterior.

As Tabelas a seguir, apresentam os beneficios (Tabela 17), desafios (Tabela 18) e
fatores de sucesso (Tabela 19) identificados. As colunas foram definidas conforme a
seguir:

e 1% coluna — Beneficio/Desafios/Fatores de Sucesso: Identificador e descrigao

do achado;

e 2%coluna— Cit.: Quantidade de citacdes identificadas nos artigos em cada uma

das etapas da pesquisa entre parénteses, sendo o primeiro valor referente a
etapa de Busca inicial do MSL e o segundo, as etapas backward snowballing
e forward snowballing;

e 3%coluna - Estudos: A referéncia aos estudos onde o achado foi identificado.

e 4% coluna — Ass: Os assuntos relacionados aos achados conforme codificagao

apresentada anteriormente.

e 5% coluna - CF: Se o achado ¢ aplicével para contratante (C), fornecedor (F)

ou ambos (CF);
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e 6" coluna - O: Qual etapa originou o achado. Onde:

e M: para a etapa de busca inicial do MSL;

e B: para a etapa de backward snowballing do MSL;

e F: para a etapa de forward snowballing do MSL;

e *:indica que o achado também foi identificado na etapa de entrevistas.

Os beneficios mais recorrentes, isto €, que tiveram a maior quantidade de citagdes

foram: B06 (com 13 citagdes), BO8 (com 12 citagdes) e B13 (com 5 citagdes). Percebe-

se que estes 3 Beneficios tratavam respectivamente de custos, habilidade / conhecimento

€ vantagem competitiva.

Tabela 17 — Beneficios identificados no mapeamento sistematico da literatura

competitiva.

Beneficio Cit. Estudos Ass. | CF o
BO1 - Acessar mercados globais, terceirizando com | (1; 1) | [53; 46] A04, | C | MF
fornecedores desses mercados. A01
BO02 - Fazer parceria para explorar os ativos (1; 0) [53] A04, | CF | M
existentes ou formar uma nova empresa. A01
B03 - Possibilitar que a organizagido concentre (0; 3) [46; 62; 63] A04, | C | MF
forca de trabalho propria em atividades A07
estratégicas.
B04 - Possibilitar que a organizagdo concentre (1; 3) [53; 46; 63] A04, | C | MF
forga de trabalho propria em atividades A07
relacionadas ao seu segmento de negocio.
BOS5 - Promover o alinhamento de TI com a (1;0) | [53] A04 C |M
estratégia de negdcios.
B06: Reduzir custos e encargos trabalhistas de (6;5) | [55;53;59; A06 C | MF*
contratagdes e de desligamentos devido a demandas 46; 62; 65]
sazonais temporarias ou nao.
BO07 - Ter acesso a forga de trabalho adicional para | (1;1) | [53] A07 C | M*
responder as flutua¢des da demanda.
BO8 - Ter acesso a for¢a de trabalho adicional com | (0; 7) [46; 70; 71, A09 C | M
conhecimento, habilidade e talentos necessarios a 72]
organizagao.
BO09 - Ter acesso a for¢a de trabalho com (1;3) [53; 46; 62; A04 C | MF
conhecimentos diversos e atuais que levam a 64]
inovagdes.
B10 - Ter acesso a fornecedores de forga de (1; 1) [53; 63] A04 C |E
trabalho que apoiem a melhoria e o desempenho
dos negdcios, processos e capacidade de
atendimento.
B11 - Desenvolver a capacidade de adaptacdo as (2; 1) | [53;62] A02 C | MF
mudangas em qualquer escala.
B12 - Usar a decisdo de terceirizagdo para (1;0) [53] A04 C | M
promover agendas pessoais, como eliminar uma
fun¢do onerosa, melhorar sua carreira ou
maximizar os Beneficios financeiros pessoais.
B13 - Manter / aumentar uma vantagem 0;5) [46; 62; 63] A04 C |F
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Conforme apresentado na Tabela 18, os desafios mais recorrentes, isto ¢, que

tiveram a maior quantidade de citagdes foram: D21 (com 13 citagdes); D09 (com 11

citagdes); D17 (com 9 citagdes); D18 (com 7 citagdes); D02 (com 6 citagdes); D04 (com

6 citagdes); D19 (com 6 citagdes). Percebe-se que estes desafios por ordem de citagao

tratam de temas relacionados a: conhecimento e habilidades adequadas a forca de

trabalho; mitigar os riscos inerentes ao negdcio; qualidade do servigo realizado pela forga

de trabalho a custos adequados; relacionamento entre contratante e fornecedor; contratos

adequados; capacidade de identificar, contratar e reter forca de trabalho; identificar quais

sdo as habilidades necessarias e adequadas aos servigos e atividades de TL

Tabela 18 - Desafios identificados no mapeamento sistemdtico da literatura

TI recebe direcionamento de diversas fontes.

Desafios Cit. Estudos Ass. | CF | O
DO1 - Estabelecer uma estratégia de compensacdo / | (1; 0) [56] A09 |CF | M
Beneficio que consiga manter forca de trabalho.
D02 - Contratante ser capaz de licitar, selecionare | (2; 4) [53; 46; 63; 65] A03 | C M
negociar contratos eficazes com fornecedores.
DO03 - Fornecedor ser capaz de gerenciar a forcade | (1; 0) [53] A09 | C M
trabalho de TI.
D04 - Fornecedor ter a capacidade de identificar, 5; 1) [54; 53; 63] A09 | C M
contratar e reter forga de trabalho adequada as suas
necessidades de negdcio.
D05 - Contratante ter a capacidade de definir (2;2) [54; 53; 60; 64] A09 | C M
necessidade e selecionar forga de trabalho
terceirizada de TI adequada as suas necessidades de
negdcio.
D06 - Atender as demandas dos contratantes de (1; 1) [58; 62] A02 | F E
modo que a qualidade do servigo atenda as A01
condigdes pré-estabelecidas.
D07 - Fazer com que a terceirizagdo de forga de (1;0) [53] A06 | C M
trabalho de TI compense baixo desempenho
financeiro.
D08 - Controlar os fatores relacionados ao (1;2) [54; 46; 63] A06 | C M
ambiente de trabalho que possam influenciar o
desempenho da forca de trabalho.
D09 - Desenvolver e incrementar o conhecimento e | (4; 7) [53; 56; 57; 60; All |CF | M
habilidades adequadas a forga de trabalho de TI. 61;46;71;72] A09
D10 - Encontrar maneiras de sincronizar oferta e (3;0) [47; 58] A02 |CF | M
demanda.
D11 - Equilibrar o custo da terceirizagdo e a (2;2) [58; 46] A06 | C M
rentabilidade da organizagao, inclusive
comparando com funcionarios proprios
D12 - Estabelecer perspectiva de profissionalizagao | (1; 0) [54] A09 | F M
e promocao para a forga de trabalho.
D13 - Evitar que a forca de trabalho terceirizada de | (1; 0) [58] A07 |CF | M
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Desafios Cit. Estudos Ass. | CF | O
D14 - Evitar que fornecedor de forca de trabalho (1;7) [59; 62; 64; 65; A07 | C M
tenha muito poder sobre a contratante. Evitar que a 67;69;71; 72] Al10
forca de trabalho terceirizada de TI centralize
muito conhecimento sobre os processos da
organizagao, ficando o conhecimento somente com
ela.
D15 - Gerenciar efetivamente as mudangas. (1; 0) [53] A04 | CF | M
D16 - Manter um equilibrio saudavel entre (2;2) [51; 60; 46] A09 | F M
ambiente e o dominio do trabalho e a vida pessoal
da forga de trabalho.
D17 - Manter a qualidade do servigo realizado pela | (2; 7) [58; 59; 46; 62; A07 |CF | M
forga de trabalho a custos adequados. 63; 64; 65; 72] A06

A01

D18 - Manter um bom relacionamento a longo (2;5) [53; 46; 63; 65; Al2 | CF | M
prazo entre contratante ¢ fornecedor. 66]
D19 - Contratante de forga de trabalho terceirizada | (2; 4) [46; 47, 55; 60; A07 | C M
de TI ser capaz de identificar quais sdo as 64]
habilidades necessarias ¢ adequadas aos seus
servigos de TI.
D20 - Fornecedor ser capaz de identificar quais ;D [46; 476;55] A07 | F M
habilidades sdo desejadas pelas contratantes de
forca de trabalho terceirizada de TI.
D21 - Planejar, monitorar ¢ mitigar os riscos ©6;7) [46; 53; 58; 59; Al0 |[CF | M
inerentes ao negocio terceirizagdo de forca de 62; 65; 66; 67]
trabalho.
D22 - Conseguir manter a qualidade ¢ o 0;3) [64; 65; 71] A07 | CF | S
desempenho de pessoas do time inclusive quando
for trocado algum participante.
D23 - Planejar o atendimento da demanda através (1;5) [58; 63] A07 | CF | M
da compreensdo da capacidade produtiva da A02
organizagao.
D24 - Atender as demandas variaveis tanto para 2; 1) [58; 62] A07 |CF | M
organizagdes contratantes como fornecedoras. A02
D25 - Conseguir manter a qualidade e o (0; 3) [65; 71; 46; 64] AO07 | C S
desempenho de pessoas do time inclusive quando
for trocado algum participante.

A Tabela 19 a seguir apresenta os 18 achados de fatores de sucesso relacionados

com a adocdo das praticas de terceirizagdo que foram identificados nos artigos
selecionados na realizagdo do mapeamento sistematico da literatura.

Tabela 19 - Fatores de Sucesso identificados no mapeamento sistemdtico da literatura

Fatores de Sucesso Cit. Estudos Ass. | CF | O
FO1 - Ter programa de remuneragio variavel e (1;0) [55] A09 |CF | M
recompensas nao monetarias.
FO02 - Ter forga de trabalho com conhecimento e (8;4) [54; 53; 56; 11; A09 |CF | M
habilidade adequada as necessidades. 47; 60; 61; 46] A02
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partes interessadas estejam ativamente
comprometidas com o processo de terceirizagao.

Fatores de Sucesso Cit. Estudos Ass. | CF | O
FO3 - Ter agilidade no acesso a for¢a de trabalho 2; 1) [58; 46] A09 |CF | M
adicional. A02
FO04 - Ter baixa rotatividade e forga de trabalho (1; 1) [54; 63] A09 |CF | M
comprometida e satisfeita com o trabalho.
FO5 - Ter bom relacionamento entre contratante e (3;10) | [53;59;61; 46; Al2 |CF | M
fornecedor. 62; 63; 64; 65; 71]
FO06 - Ter bons processos para apoiar a realizagdo (L; 1) [53; 72] A08 |CF | M
das atividades relacionadas a terceiriza¢do de for¢a
de trabalho e dos servicos prestados a contratante.
FO7 - Ter contrato de terceirizagdo adequados as 2;9) [53; 46; 63; 64; A03 |CF | M
necessidades de negdcio, inclusive que estabeleca 65; 71] A08
niveis de servico, qualidade e desempenho. A01
FO08 - Ter informacdes adequadas para apoiar o 3;6) [53; 58; 46; 62; A07 |CF | M
planejamento da demanda de forga de trabalho e 63]
dos servigos (custo, quantidade, perfil e tipo de
Servico).
F09 - Ter processo de busca e contratacdo de forca | (2; 1) [54; 46] A09 | C M
de trabalho eficiente e adequado as necessidades.
F10 - Ter boa estratégia de terceirizagdo que (5;8) [53;59; 60; 61, A04 |CF | M
também considere capacidade de identificar quais 63; 67; 69; 72]
atividades podem ser terceirizadas e quais devem
ficar na organizacao.
F11 - Ter contrato de terceirizagdo que estabeleca (1;0) [55] A03 |CF | M
compensagdes entre contratante e fornecedor.
F12 - Ter um custo de operagdo que proporcione (0; 3) [46; 62] A06 | CF | S
um bom equilibrio financeiro.
F13 - Minimizar riscos € maximizar o retorno da 0; 4) [46; 67] Al10 | CF | S
terceirizacao para a organizagao. A06
F14 - Ter varios fornecedores aumentando o poder | (0; 1) [65] A04 | C S
de barganha e o melhorando o desempenho dos
fornecedores.
F15 - Ter uma estratégia para gerenciar os custos, (0; 12) | [46; 65; 67;69] AO6 | C S
beneficios e riscos das decisdes de terceirizacao. Al10
Uma visdo integrada da terceirizagdo, contendo
aspectos estratégicos, econdmicos e sociais, ajuda
as empresas a realizar os ganhos esperados.
F16 - Ter equilibrio entre a decisdo de outsourcing | (0; 1) [67] A04 | C S
e as caracteristicas culturais e organizacionais da
empresa.
F17 - Ter uma estratégia para contratagdo e 0; 4) [46; 62;72] A07 | CF |S
transi¢cdo de fornecedor que considere aspectos A06
como planejamento, questdes operacionais, A0S
gerenciamento financeiro e de orgamento.
F18 - Garantir que a alta administragio e todas as (; D [53] Al2 | C S

Os fatores de sucesso mais recorrentes, isto €, que tiveram a maior quantidade de

citagoes foram: FO5 (com 13 citagdes); F10 (com 13 citagdes); F15 (com 12 citagdes);
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FO02 (com 12 citagdes); FO7 (com 11 citagdes); FO8 (com 9 citagdes). Percebe-se que estes
Fatores de Sucesso por ordem de citagdo tratam de temas relacionados a: estratégia de
terceirizagdo; relacionamento entre contratante e fornecedor; contratos adequados;
gerenciamento de custos e riscos; forga de trabalho acumulando conhecimento e

habilidade; planejamento da demanda de forca de trabalho.

3.3.5. Discussao

Considerando os achados mais recorrentes, conforme citado anteriormente, nas subsecdes
a seguir sao apresentadas as informagdes coletadas nos artigos selecionados agrupadas

por assuntos considerando a importancia por quantidade de citagdes.

3.3.6. Aspectos Contratuais e Medicao

Conforme comentado por Mclvor et al. [63], um aspecto fundamental da terceirizagdo
eficaz ¢ identificar medidas de desempenho para os processos antes da terceirizagao, para
apoiar a elaboragdo do contrato. As organizacdes que terceirizam seus processos sem
identificar medidas de desempenho nao podem saber se os provedores de servigos estao
executando os processos melhor ou pior (D17). Em adi¢do, Mclvor, Humphreys, and
Wall [63] comentam que a gestdo de desempenho bem-sucedida como fornecedor
depende de uma compreensdo clara da natureza dos processos antes de serem
terceirizados (F06). A analise detalhada dos requisitos das atividades terceirizadas
permite o desenvolvimento de um acordo de nivel de servico eficaz (F07), e isso pode ser
usado para medir o desempenho do fornecedor.

Segundo Mclvor et al. [63], as organizagdes que consideram adotar a terceirizacao
devem avaliar suas capacidades internamente nos processos em consideracdo para
terceirizagdo e em relacdo a suas fornecedoras e concorrentes (D23). Com base nessas
analises, a organizacdo deve selecionar a estratégia de terceirizagdo mais apropriada para
processos criticos e ndo criticos que reflita totalmente sua posicdo competitiva e suas
capacidades de processo (D23). As decisoes da contratante e do fornecedor durante o

periodo de pré-concessdo e posteriormente durante o periodo do contrato sdo baseadas
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em um conjunto de atividades de TI que norteia a definicdo dos custos e valores dos
diferentes niveis de desempenho que devem estar presentes nas clausulas contratuais.
Lacity et al. [53] comentam que a capacidade de terceirizagdo estd diretamente
relaciona ao desejo ou necessidade de terceirizacao de uma organizagdo contratante para
poder escalar o volume de servi¢os de SI com base na demanda (B07). A organizagdo
contratante usa a terceirizagdo para atender as necessidades temporarias ou permanentes,
reduzindo a contratacao de funcionarios proprios (B06). Goles et al. [11] comentam que
as organizacdes contratantes e seus prestadores de servigos t€ém missdes diferentes.
Portanto, parece razoavel esperar que eles requeiram funcionarios com diferentes
conjuntos de habilidades. Isso leva a algumas perguntas, como:
e quais habilidades as organizagdes contratantes buscam em seus funcionarios
com relagdo a utilizagdo de TI (D19) (F02)?
e que habilidades os provedores de software e servigos de TI buscam em seus
funcionarios em relagdo as ofertas de servigos de TI (D20) (F02)?
e cxistem diferengas nas habilidades desejadas entre organiza¢des contratantes

e fornecedoras de T1 (D20) (D19) (F02)?

3.3.7. Recursos Humanos e Treinamento

Conforme comentam Bullen et al. [60], o profissional de TI precisa de uma combinagdo
de habilidades técnicas atuais, um conhecimento profundo do negdcio e um talento para
resolver problemas (F02). Algumas habilidades e conhecimentos normalmente sdo
medidos: especialidades técnicas, gestdo técnica, funcional de negocios e interpessoal e
gerencial. Enfatizam a importancia de um equilibrio de habilidades tanto técnicas quanto
nao técnicas. Segundo Bullen et al. [60], o gerenciamento de fornecedoras e a governanga
de TI estdo tornando recursos mais importantes para se ter internamente. Segundo os
autores, de acordo com um estudo sobre o impacto de tendéncias socioecondmicas na
for¢a de trabalho de TI, algumas habilidades na categoria técnica sdo cada vez mais
considerados criticos para ter em casa - principalmente seguranca e arquitetura de TI.
Além disso, apontam que a unica habilidade técnica cuja criticidade mais se tornou

evidente foi conhecimento em continuidade / recuperagdo de desastres (D05) (D14).
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Conforme comenta Igbal [46], o baixo custo da mao de obra ndo ¢ um beneficio
chave para a contratante, mas um equilibrio deve ser feito entre o risco potencial de falha
do projeto (F13). Quando profissionais de TI deixam uma organizacao, nao apenas o
numero deles disponivel para atribuicdo a projetos diminui, como o0s proprios
profissionais costumam levar habilidades especializadas, conhecimento tacito e
compreensdo de operacdes de negocios e sistemas de informagao especificos com eles. A
saida de um profissional de TI que conhece um projeto por dentro e por fora pode atrasar
ou até¢ mesmo impedir a implantacdo de uma nova tecnologia ou sistema. Em ultima
analise, as oportunidades de negdcios podem ser perdidas quando os principais

colaboradores saem.

3.3.8. Estratégia de Terceirizacao

Gunasekaran et al. [62] comentam que a alta administracao ¢ responsavel pelas decisodes
estratégicas e, portanto, particularmente interessada em resultados financeiros (F12). Em
adi¢do, Mclvor ef al. [63] comentam que ¢ necessario um tempo consideravel da equipe
para implementar o acordo de terceirizagado, tanto durante a fase de avaliagao quanto apds
a assinatura do contrato (F07). Mclvor et al. [63] complementam que a analise do
processo consome tempo ¢ ¢ dificil, mas ¢ um elemento importante da terceirizagdo em
varias areas (F07) (FO8) (F15): analisar e determinar as causas do mau desempenho;
compreensdo das interdependéncias dos processos internos e externos; compreender e
determinar os requisitos do processo; determinar medidas de desempenho para o contrato
e acordo de nivel de servigo; determinar as capacidades necessarias do provedor de
servicos; comunicar claramente os requisitos ao provedor de servigos.

Segundo Mclvor ef al. [63], as organizagdes devem ter medicao de desempenho
(FO7) para avaliar e gerenciar a terceirizacdo de forma eficaz (FO8) (D23). Oshri et al.
[64] comentam que em contrato remunerados por homem hora alocada, por representar
baixo risco financeiro ¢ provavel que o fornecedor coloque seus melhores recursos e
pessoas em outros projetos de maior risco (D25) (D19).

Segundo Mclvor et al. [63], o monitoramento do contrato tem relacionamento

direto com o planejamento e controle da terceirizagdo, orgamento e financeiro. Deve ser
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avaliado o desempenho do fornecedor e a natureza do relacionamento entre contratante e
fornecedor (F07).

Segundo Igbal [46], as organizagdes que buscam uma decisdo estratégica de
terceirizagdo também avaliam o fator de custo e se a reducao do custo operacional atual
¢ alcancavel por meio da terceirizagdo (B06), possibilitando reinvestidos para ganhar e
manter vantagem competitiva (B13). Em complemento Igbal [46] cita que muitas das
organizacgoes hoje estao decidindo terceirizar, deixando de lado o fator custo para focar
nas competéncias essenciais (D09) (B03), na busca de talentos e nas competéncias
essenciais do negocio (B04) (D19) (D20) (D11) (D17) (F12). A gestdo e as decisdes de
terceirizagdo sdo complexas, envolvendo muitos fatores, tais como: (a) selecionar uma ou
mais fornecedoras confiaveis de terceirizacdo; (b) gerenciar um relacionamento de longo
prazo com uma ou mais fornecedoras terceirizados; (¢) expor ativos vitais da contratante
ao controle de agentes externos; (d) coordenagdo entre usudrios internos e terceirizados;

(e) monitorar fornecedoras e induzi-las a cumprir os requisitos de desempenho.

3.3.9. Aspectos Or¢amentarios, Financeiros, Contratos e

Riscos

As organizagdes contratantes, segundo Lacity et al. [53], adotam a estratégia de
terceirizagdo de forca de trabalho, principalmente para reduzir custos, acessar recursos e
concentrar recursos internos em um trabalho mais estratégico) (B06). Para tal, firmam
contratos entre contratante e fornecedor para legalizar a parceria na realizagao parte de
seu portfolio geral de TI (F10). Igbal [46] comenta que a relag@o e os termos do contrato

devem ser entendidos e aceitos mutuamente por ambas as partes (D02).
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Tanto a contratante quanto o fornecedor precisam identificar as areas de conflito
antes que contratos possam ser documentados e o relacionamento deve ser um facilitador
para alcancar Beneficios mutuos, criando uma oportunidade sinérgica de longa duragao
(D18). Apesar do numero de historias de sucesso de terceirizagdo, ha um nimero
surpreendente de contratos falidos nos ultimos anos (D02). Segundo Wang [55], o
contrato pode ser um acordo de compensagao contratual entre organizagdes e provedores
de servigos ou profissionais de TI (F11).

Segundo Mclvor ef al. [63], no monitoramento do contrato deve ser avaliado o
desempenho do fornecedor e a natureza do relacionamento entre contratante e fornecedor.
A avaliagdo da for¢a da relagdo de fornecimento serd orientada pelos objetivos iniciais
estabelecidos no contrato de terceirizagao (F07)

Igbal [46] cita que o gerenciamento da relagdo contratante e fornecedor ¢ um dos
principais Fatores de Sucesso (F05). Oshri et al. [64] complementam que o fornecedor
tende a restringir o grau de oportunismo exercido sobre a contratante (F05). Segundo
Bradas [67], a violagdo dos termos contratuais cria um conflito entre as partes,
normalmente causado por termos contratuais pouco claros sobre fungdes e
responsabilidades, falta de experiéncia e expertise da contratante ¢ / ou do fornecedor
com contratos de terceirizagdo e o conhecimento insuficiente de legislagdo, sdo fatores
impactante de risco do contrato (D21). Conforme comentam Erber e Sayed-Ahmed [59],
o contrato deve prever clausulas para prevenir a transferéncia de uma quantidade
significativa de controle de gestdo para o fornecedor (D14). Isso cria o risco de controle
reduzido sobre a cadeia de abastecimento (D21). A terceirizagdo sempre envolve um grau
consideravel de troca de informacdes bidirecional, coordenagdo e confianga (F05).

Conforme comentam Lacity et al. [53], a prontiddo da contratante, boa estratégia
(F10), bons processos (F06), bons contratos (D02) e boa gestao de relacionamento (F05)
sdo os principais Fatores de Sucesso (F10). O baixo desempenho financeiro ¢ um dos
determinantes das decisdes de terceirizacao de TI (D07). Lacity ef al. [5S3] complementam
que niveis mais altos de detalhes do contrato, nlimero ou grau de clausulas detalhadas no
contrato de terceirizacdo, como clausulas que especificam pregos, niveis de servigo,
benchmarking, garantias e penalidades por inadimpléncia levam a niveis mais altos de

sucesso na terceirizacao.
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A duracao do contrato e relacionamento de longo prazo tendem a perder o impeto
e o entusiasmo em contratos com maior prazo. Contratos de maior valor levam a
resultados bem-sucedidos porque as fornecedoras estdo mais motivadas a alocar seus
melhores recursos para contratantes com grandes contratos. Grandes contratos distribuem
os enormes custos de transa¢do associados a terceirizagdo por um volume maior de
trabalho. O gerenciamento de relacionamentos contratante e fornecedor, incluindo
confianca, normas, comunicacao aberta, compartilhamento aberto de informacdes,
dependéncia mutua e cooperagdo. Desconfianga, comunicagdo fechada ou falta de
cooperacgdo nao levariam a melhores relacionamentos de terceirizagdo (F10) (F05) (D18).
Os contratos devem prever clausulas que abordem:

o A capacidade de gerenciamento de fornecedoras: definida como até que ponto
uma organizagdo contratante ¢ capaz de gerenciar com eficacia as fornecedoras
(FO7) (FO8) (D02).

o A capacidade de gerenciamento de recursos terceirizados de TI (D03): definida
como identificar, adquirir, desenvolver e implantar recursos humanos para atingir
seus objetivos organizacionais (D04) (D0S).

e Nivel de rotatividade da equipe: niveis mais altos de sucesso sdo alcangados
quando a rotatividade da equipe do fornecedor ¢ baixa ¢ quando o fornecedor
atribuiu as pessoas mais capazes.

e Capacidade técnica ou metodologica relacionadas aos sistemas de informagdo:
O nivel de maturidade de uma organizacdo em termos de padrdes técnicos ou
relacionados ao processo, incluindo o modelo de referéncia Capability Maturity
Model (CMM), Capability Maturity Model Integrated (CMMI) e Information
Technology Infrastructure Library (ITIL) (F06).

Goo et al. [71] citam que ¢ dificil elaborar contratos em termos especificos em
situagdes de alto grau de incerteza de requisitos. Neste caso, contratos de curso prazo sao
mais indicados, por proporcionarem maior flexibilidade para responder as mudangas na
contratante (FO7). Porém, Aydin e Bakker [72] complementam que um aspecto negativo
em contratos de curto prazo ¢ que um fornecedor se sentira menos comprometido com o
negécio. Os contratos de curto prazo motivam as fornecedoras para um desempenho
superior e permitem que as contratantes se recuperem rapidamente de erros contratuais.

Além disso, ¢ dificil para a contratante antecipar completamente os requisitos de longo
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prazo, e os interesses da contratante e do fornecedor provavelmente divergem com o
tempo.

Segundo Ribeiro et al. [58], demandas varidaveis podem influenciar diretamente
na rentabilidade das organizagdes devido a possibilidade de haver excesso ou falta de
capacidade produtiva para atender a demanda (D10) (F03). Este cenario leva ao uso de
contratacao de trabalhadores sazonais de prestadores de servigco, com o objetivo de suprir
picos de demanda do mercado (D10). Isto permite as organizagdes eliminar custos fixos
de capacidade produtiva de seus servigos em periodos de demanda, o que derrubaria sua
lucratividade (F03). Porém ha alguns riscos implicitos nessa forma de administragdo. A
ma prestagdo do servigo pelo fornecedor é um deles, devido a assimetria de informagao
existente na contratagdo de um prestador de servi¢os. O outro ponto que merece atencao
¢ de que a subcontratacao de terceiros para suprir picos de demanda normalmente ¢ feita
com margens menores para a empresa. Ou seja, seria sempre ideal ter a capacidade 6tima
para cada ponto de demanda de mercado (D21). Dessa forma, o primeiro passo para o
planejamento de atendimento da demanda ¢ a compreensdo da capacidade produtiva da
organizagdo (D24).

Ribeiro et al. [58] argumentam que na estratégia de risco, as organizagdes devem
se preparar antecipadamente para atender picos de demanda fora do planejado, sendo isto
uma capacidade adicional de produg¢ado oferecida por um tempo determinado. Essa zona
de risco compreende um periodo de producdo em que os prestadores de servigo estardo
mais ocupados que o normal e tenderdo a prestar o servigo em niveis menores de
qualidade. Operar por tempo indeterminado nessa zona de risco tende a deixar
contratantes insatisfeitos. Essa alternativa poderd gerar caixa apenas no curto prazo, pois
ha uma perda natural de contratantes com a redu¢do do nivel de qualidade do servigo
prestado (D21). Quando a demanda ¢ conhecida previamente, a alocacao de recurso para
o servigo pode ser realizada de forma 6tima. Porém, quando a demanda varia ao longo de
prestagdo do servico, a alocagdo de recursos para a maximizagao se torna complicada
(D24). As estimativas do valor de negdcios terceirizado para os diferentes niveis de
desempenho e custo do fornecedor, muitas vezes ndo sdo conhecidos pela contratante e
pelo fornecedor (FOS).

O fornecedor ndo tendo uma estimativa razoavel do valor comercial de cada nivel

de desempenho ou tendo uma estimativa imprecisa desses valores e custo de troca, o
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fornecedor pode se esquivar. Se o fornecedor superestimou o custo de evasdo e
subestimou a diferenca no valor comercial dos niveis de desempenho contratados e de

evasdo, a contratante pode trocar o fornecedor e ainda penaliza-la.

3.3.10. Planejamento e Controle da Terceirizacao

Segundo Ribeiro et al. [58], o primeiro passo para o planejamento da terceirizacdo para
atendimento da demanda ¢ a compreensdo da capacidade produtiva da organizacao (D24),
isto ¢, sua necessidade de forca de trabalho terceirizada de TI. Em casos em que a
demanda ndo pode ser alterada pela empresa, a solucdo ¢ remodelar a curva de oferta,
tornando-a flexivel. Algumas alternativas sdo comuns para mitigar tal problema (D21),
como, por exemplo, o uso de empregados tempordrios, o treinamento visando
funcionarios multifuncionais ou ainda a substituigdo do trabalhador humano por
maquinas capazes de realizar o mesmo tipo de servico. Alguns métodos adicionais para
administrar a demanda incluem, por exemplo, utilizagdo de horas extras, procedimentos
especificos para horario de pico, aumento da participagdo dos contratantes, estrutura
compartilhada e terceirizagao.

Lacity et al. [53] comenta que, quando a demanda varia durante o periodo de
prestacdo do servico, a alocagdo de recursos para a maximizagdo se torna mais
complicada (D24). Quando a forca de trabalho interage diretamente com a contratante ou
recebe direcionamento de varias fontes, afeta a previsibilidade de alocacdo de recursos
para suprir a demanda (D13). Quando ha picos de demanda a empresa normalmente opera
na zona de risco (D21).

Gunasekaran et al. [62] comentam que os determinantes potenciais da
terceirizagdo incluem redugdo de custos (B06), foco nas atividades estratégicas (B03) e
flexibilidade (B11), seguran¢a da informagdo (D21), perda de controle de gestao (D14),
sindicatos e problemas de moral, qualidade de servico do fornecedor (D06) (D17),
maturidade do mercado, construcdo de relacionamentos mais proximos com outras
organizacoes para adquirir habilidades, competéncias e conhecimentos externos (B09)

(BO8) e outras decisdes de terceirizacdo de empresas.
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3.3.11. Limitacoes e Ameacas a Validade

Alguns tipos de ameacas podem ser aplicados para avaliar a validade dos estudos de
mapeamento conforme comentam Petersen et al. [73].

Validade descritiva: A definicdo das questdes, campos de extracdo e montagem
da expressao de busca foi realizada pelos autores. Alguns ajustes foram feitos durante a
execucao da pesquisa e correcdo pelos autores. Para minimizar essa ameaga, foi gerada
uma planilha com os resumos dos pontos relevantes traduzidos, mas sem qualquer tipo
de interpretacdo. A rastreabilidade dos achados indicando as classificagdes foi garantida
na planilha e o texto original nos artigos foram destacados, para que os pesquisadores
expressassem e solucionassem as duvidas interpretativas.

Validade teorica: Para tratar essa ameaca, aplicaram-se dois filtros observando os
critérios de inclusdo e exclusdo. As divergéncias interpretativas na aplica¢do dos critérios
de inclusdo ou exclusdo foram inseridas em planilha colaborativa, o que permitiu aos
pesquisadores revisar os achados. Uma possivel limitagdo comum aos MSL esta
relacionada a possibilidade de ndo se encontrar artigos relevantes. Por esse motivo, a
construgdo da expressdo de busca foi realizada de forma iterativa e incremental
considerando os termos e sindnimos. Em adi¢ao, complementamos os resultados da
pesquisa com a realizacdo de um snowballing.

Validade interpretativa: Uma ameaga na interpretagao dos dados € a interpretacao
do pesquisador. Para reduzir essa ameaga, o orientador revisou todo o trabalho e os pontos
de desacordo foram tratados até se chegar a um consenso. Com relagdo a classificacao
dos achados em diferentes interpretacdes e associagdes com os assuntos devido a visao
ser referente a contratante (C) ou fornecedor (F) ou a ambas, isto €, contratante e
fornecedor (CF), o aluno realizou a classificacdo considerando o texto do achado e o
orientador fez a revisdo. Além disso, apesar do 2° critério de inclusdo ser mais amplo que
o 1°, a coleta de dados s6 considerou achados relacionados a terceirizagao de forga de
trabalho de TI.

Repetitividade: Todo o protocolo de mapeamento esta descrito em detalhes, e a

planilha com todas as etapas realizadas estdo devidamente registradas.
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34. Comparacao dos Resultados dos Estudos

Como pode ser visto na Secdo 3.3.4, alguns dos achados identificados no mapeamento

também puderam ser observados no estudo qualitativo. A Tabela 20 apresenta o sumario

de achados identificados em cada estudo.

Tabela 20 - Quantidade de novos achados identificados por origem e estudo realizado

Tipo de achado Estudo Mapeamento Sistematico da Literatura Total
Qualitativo | Busca inicial BS FS
Beneficio 18 12 0 1 31
Desafio 68 23 0 1 92
Fatores de Sucesso 31 11 2 5 49

As etapas do MSL possibilitou identificar achados com temas diversos, como,
por exemplo: estratégia de terceirizagdo; vantagem competitiva; capacidade de
atendimento, de desempenho e de qualidade do servigo realizado pela forca de trabalho;
habilidade, conhecimento adequados a forca de trabalho; capacidade de identificar,
contratar e reter forca de trabalho; gerenciamento de custos: mitigacao de riscos; aspectos
contratuais; acordo de nivel de servico; relacionamento entre contratante ¢ fornecedor.
Nas entrevistas, os achados foram mais relacionados a assuntos voltados para aspectos
operacionais, or¢amento, reducao de custos e principalmente fatores humanos
relacionados a satisfacdo ¢ insatisfagao dos envolvidos com a terceirizagao.

Analisando a Tabela 20, percebe-se que a maioria dos achados (117 de um total
de 172) ocorreu na etapa de entrevistas. As entrevistas possibilitaram identificar uma
quantidade maior de achados de beneficios (18 de um total de 31), desafios (68 de um
total de 92, fatores de sucesso (31 de um total de 49), mais relacionados a assuntos
voltados para aspectos operacionais, or¢amento, reducdo de custos e principalmente
fatores humanos relacionados a satisfagdo e insatisfagdo dos envolvidos com a
terceirizagao.

O estudo qualitativo possibilitou identificar 5 beneficios, 44 desafios e 13 fatores
de sucesso que ndo foram diretamente referenciados nos artigos selecionados no
mapeamento sistematico. Algumas das possiveis explicagdo para isto seriam: a
quantidade de entrevistas, a diversidade de perfil dos entrevistados, o tempo de
experiéncia, englobar contratante e fornecedor, o grande conhecimento no negocio de
terceirizacdo de forca de trabalho de TI e o conhecimento do cenario brasileiro

relacionado a terceirizacao de forca de trabalho de TI. Isto possibilitou a identificagcdo de
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uma grande quantidade e diversidade de achados. Esta andlise levou a constatag@o de que

as listas de achados de ambos os estudos deveriam ser consolidadas.

3.5. Consolidacao dos Achados

Com a conclusdo das duas etapas (entrevistas e MSL), passou-se a analisar os resultados
e comparar os achados com o objetivo de unificar achados com significado semelhante
ou contetido complementar e se chegar a uma escrita comum. A consolidagiao de achados
foi feita pelo autor da tese e revista com o orientador em multiplas rodadas de discussao.

A seguir sdo apresentados dois exemplos de como a consolidagdo foi feita. O
primeiro exemplo mostra como foi feita a unificagdo de dois achados, ambos do tipo
beneficio, com sentidos complementares, sendo um deles identificado no estudo
qualitativo e o outro no mapeamento. Neste exemplo, dois achados do tipo beneficio
foram consolidados em outro achado de tipo beneficio.

e Achado identificado no estudo qualitativo: EB06 — Reduzir custos e encargos
trabalhistas de contratagoes e de desligamentos devido a demandas sazonais
temporarias ou nao.

e Achado equivalente: MB(07 — Ter acesso a for¢a de trabalho adicional para
responder as flutuagoes da demanda.

e Achado consolidado resultante: EB06 — Ter acesso a for¢a de trabalho adicional
para responder a flutuagoes da demanda, sazonais temporarias ou nao, reduzindo
custos e encargos trabalhistas decorrentes de contratagoes e de desligamentos.

e Origem do achado: Entrevistas

e Assunto associado: 406 — Or¢amento e Financeiro

e Aplicabilidade: Contratante

¢ (Quantidade de cita¢des nas entrevistas: /7

e (Quantidade de citagdes no MSL: 22
O segundo exemplo mostra a consolidagao de seis achados identificados tanto

no estudo qualitativo (aqueles cujo identificador comega por ‘E’) e no mapeamento

(aquele cujo identificador comeca por ‘M’). Neste exemplo, pode-se observar que um
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achado do tipo desafio foi consolidado com cinco achados do tipo fator de sucesso,

dando origem a um achado do tipo desafio.

Achado de identificado nas entrevistas: ED0S5 - Monitoramento reativo.
Achados equivalente:

EF04 — Ter um dashboard com acordos de nivel de servigo para monitorar
0 servigo.
EF12 — Ter um plano de medi¢do do desempenho do servigo realizado
com definicdo clara das formas de medi¢ado.
EF23 — Ter mecanismo eficaz de coleta de informagoes financeiras,
desempenho e qualidade.
EF29 — Ter dados de medi¢oes para planejar e monitorar as diversas
atividades realizadas pela for¢a de trabalho em conformidade com o
acordo de nivel de servico estabelecido.
MFO0S8 - Ter informagoes adequadas para apoiar o planejamento da
demanda de forga de trabalho e dos servicos (custo, quantidade, perfil e
tipo de servigo).

Achado consolidado resultante: EDO0S - Institucionalizar um plano de medi¢do

que possibilite a monitoracdo proativa dos acordos de nivel de servico e do
desempenho do servigo realizado pela forga de trabalho terceirizada de TI.
Origem do achado: Entrevistas

Assuntos associados:

AO01 — Acordo de nivel de servico
AO07 — Planejamento e controle da Terceirizag¢do
Al3 — Medicdo

Aplicabilidade: Contratante e Fornecedor

Quantidade de citagdes nas entrevistas: 6

Quantidade de citagdes no MSL: 9

A Tabela 21, Tabela 22 e Tabela 23 apresentam o resultado da consolidacdo dos

achados de beneficio, desafios e fatores de sucesso. No total, foram identificados 23
beneficios, 67 desafios e 29 fatores de sucesso. Com objetivo de classificar os achados e
manter a rastreabilidade de origem do achado, a seguinte codifica¢do foi usada para o

conteudo de cada uma das colunas de ambas as tabelas:

ID: Cdédigo definido para identificagdo do achado. A primeira letra do cddigo

pode ser “E” quando o achado principal foi identificado inicialmente na etapa de
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entrevistas (isto €, estudo qualitativo) ou “M” quando achado foi identificado
inicialmente durante o mapeamento da literatura. A segunda letra identifica o tipo
do achado: “B” para beneficio, “D” para desafio e “F” para fator de sucesso. Em
adicao, foi acrescentado um sequencial nimero para dar unicidade aos achados.
Sempre que possivel, procurou-se manter o numero do achado consolidado como
sendo o mesmo do achado principal do grupamento considerado. Esta
codificagdo foi definida para que ndo fosse perdida a rastreabilidade dos achados
nas diferentes etapas da pesquisa;

e Achado: Descrigao do achado em questao, ou seja, do beneficio, desafio ou fator
de sucesso. Conforme explicado anteriormente, os textos dos achados foram
melhorados para representar a unificacdo de achados com significado
semelhante;

e O: Indica a origem do achado, sendo “E” para a etapa de entrevista e “M” para a
etapa de MSL;

e Achado relacionado: Indica qual ou quais achados foram subsidios ou deram
origem ou foram consolidados no achado em questdo. Podendo ser no minimo o
proprio;

e Cit E: Indica a quantidade de citagdes para o achado na etapa de entrevistas;

e (it M: Indica a quantidade de citagdes para o achado na etapa de MSL;

e Ass: Indica a qual ou quais assuntos o achado foi associado, em conformidade
com a Tabela 13;

e CFA: Indica se o achado ¢ aplicavel a Contratante, Fornecedor ou Ambos;

Tabela 21 — Beneficios Consolidados da Terceirizag¢do de Forga de Trabalho de Tl

Achado Achado | Cit | Cit <
1d Consolidado Final o Relac. E M Ass 6
EB02 A contratante ndo ter que se preocupar com a gestao E | EBO2 4 A09 | C
de pessoas.
A forga de trabalho pode contribuir com propostas de
EBO03 | inovagdo e melhoria além de compartilhar E | MB09 3 4 | A04 | A
experiéncias.
EB04 Redu;%r ou transferir riscos inerentes ao negocio E | EBO4 1 A0 | A
terceirizacdo.
Oferecer oportunidade de trabalho em organizagoes,
EBOS5 | especialmente as grandes, que oferecem baixa oferta E | EBOS 1 A09 | F
de contratagao.
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1d Achado Achado | Cit | Cit Ass §
Consolidado Final Relac. E M Q
Ter acesso a forga de trabalho adicional para responder EBO6
EBO6 | ﬂutyaqoes da demanda, sazonais tgmporanas ou nao, MBO6 17 22 | a06 | C
reduzindo custos e encargos trabalhistas decorrentes
~ - MBO07
de contratacdes e de desligamentos.
Minimizar os procedimentos para ter acesso a forca de
EBO07 | trabalho desejada em relagdo aos procedimentos de EBO7 1 A09 | C
recrutamento e sele¢do de funcionarios proprios.
Flexibilizar e facilitar a substitui¢@o, procura, selegdo e
EBO08 | alocacdo de forga de trabalho especializada EBOS 7 A09 | C
disponibilizada por um fornecedor.
EB09 | Reduzir custos de treinamento e capacitagdo. EB09 6 All | C
EB10 Provgr. baufo custo de gerenciamento do contrato de EB10 > A06 | A
terceiriza¢do de forga de trabalho.
EB11 | Reduzir custos com pessoal e com infraestrutura. EBI11 1 A06 | C
Promover o alinhamento de TI com a estratégia de
ER12 | Degocio, possibilitando aglllqe}de nas mu.dar~19as da EBI12 1 1 A04 | C
estratégia, vantagem competitiva e ampliagdo da MBO05
organizagao.
EBI3 Melhorar 0 compromisso, tfempo de entrega ¢ a EBI3 1 A07 | C
qualidade dos servicos realizados.
Possibilitar ao fornecedor identificar novas
EB14 | oportunidades de negdcio em outros clientes em EB14 1 Al0 | F
fung@o do conhecimento adquirido.
O fornecedor poder compartilhar a forga de trabalho
EB15 |alocada parcialmente com varios clientes, evitando EBIS5 3 A07 | F
ociosidade.
Agilizar contratagdo de forca de trabalho terceirizada
EB16 | de TI quando ha dificuldade de contratacao de EBI16 3 A09 | C
funciondrios proprios.
Acessar novos conhecimentos e tecnologias via for¢a
de trabalho terceirizada de TI que apoiem a melhoria e
. . EB17 A04
EB17 | o desempenho dos negocios, processos e capacidade 4 2 C
. . ) MB10 A09
de atendimento, sem a necessidade de treinar o
pessoal.
EBIS Propor010n~ar estabilidade no emprego e boa EBIS 1 A09 | F
remuneragdo para a for¢a de trabalho.
MBO1 Possibilitar acesso a mercados globais, terceirizando MBO1 0 5 A0l | C
com fornecedores desses mercados.
MB02 Pemltlr fazer parceria para explorar os ativos MBO2 0 1 1 A0a | A
existentes ou formar uma nova empresa.
Possibilitar que a organizagdo concentre forga de
MBO3 traballho propria em E'ltl.VldadeS diretamente MBO4 0 7 L aoal C
relacionadas a estratégia ou ao seu segmento de
negocio.
MBI 1 P0551b11itar‘ o desenvolvimento da capacidade de MBI1 3 a2l c
adaptacdo as mudangas em qualquer escala.
Permitir usar a decis@o de terceirizagdo para promover
MB12 agendas pessoais, como ellml'na'r uma fungio onerosa, MBI2 | A04 | C
melhorar sua carreira ou maximizar os beneficios
financeiros pessoais.
MBI3 Possibilitar manter / aumentar uma vantagem MBI3 5 A4 | C

competitiva.
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Tabela 22 — Desafios Consolidados da Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI

Achado Achado | Cit | Cit <
1d Consolidado Final 0 Relac. E M Ass 6
EDO] Sabgr se a forga de trabalho tem o conhecimento E | EDOI 1 A1l | A
desejado.
EDO2 Saber se a contratada tem capac.idade para fpmecer E | EDO2 3 A02 | C
forca de trabalho com o conhecimento desejado.
Saber qual a documentacao fiscal e legal necessaria
EDO03 | para a contratacdo de um fornecedor de forca de E | EDO3 2 A05 | C
trabalho.
EDO04 A contratada desepyolver a capacidade de identificar e E | ED04 1 AO4 | F
propor novos negocios para a contratante.
EDO5
Institucionalizar um plano de medig@o que possibilite a EF04
EDOS monitoragdo proativa dos acordos de nivel de servigo e E EF12 6 9 A01 A
do desempenho do servigo realizado pela forga de EF23 A07
trabalho terceirizada de TI. EF29
MF08
Atender as demandas dos clientes de modo que a
EDO06 | qualidade do servigo atenda as condigdes pré- E ED06 1 2 A2 A
. MDO06 A09
estabelecidas.
Ter uma defini¢o clara do escopo e dos requisitos da EDO07 A01
EDO7 prestagdo do servigo. E ED39 3 A03 A
EDO08
ED22
Elaborar um plano de contratagdo que englobe os EF10 A02
EDOS conhecimgntos atuais necessarios e todas as caréncias E EF18 6 16 A07 A
desconhecidas que serdo encontradas no futuro, MDO05 A08
causadas por constante mudanca tecnoldgica. MD19 A09
MD20
MD24
A . ED10
Estabelecer regras para a divisdo de responsabilidades
ED10 |sobre a forga de trabalho entre contratante e E ED20 4 1 A03 A
contratada. ED09 A07
MD13
Alcangar o equilibrio financeiro entre o custo e a
ED1I produtividade da forca de trabalho. E| EDI 2 A06 | A
Evitar que a contratante internalize os melhores
EDI12 profissionais da for¢a de trabalho terceirizada de TI. E | EDI2 > AlO | F
Nao depender do diagndstico da contratante para
ED13 | definigdo de perfis e quantidade de membros da forca | E | EDI3 1 A02 | F
de trabalho.
Nao depender de informagdes de medicdo da
ED14 | contratante para monitorar e faturar o servigo E | EDI4 1 A07 | F
realizado.
Planejar adequadamente prazos para o
ED15 | desenvolvimento dos projetos em que a forca de E | EDIS 1 A07 | C
trabalho esta alocada.
Planejar adequadamente o espago fisico e
ED16 | infraestrutura necessaria, evitando desconforto e perda | E | EDI16 2 A03 | C
de produtividade.
ED17 | Encontrar forca de trabalho especializada. E | EDI17 2 A09 | F
Evitar planejamento organizacional mal elaborado que
ED18 |resulte em dificuldades no projeto de terceirizagdo de E | EDI8 4 A07 | F
forca de trabalho.
ED19 Manter a forga de trabalho caso a contratante atrase E | EDI9 1 AO7 | F

pagamentos.
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1d Achado Achado | Cit | Cit Ass §
Consolidado Final Relac. E M Q
ED20 Manter a aderéncia} entre as metas estipu.ladas em ED20 1 A0l | C
contratos corporativos e os projetos locais.
ED21 Planejar e atender d(?manda futura decorrente do ED21 ) A02 | A
crescimento dos projetos. ED25
Evitar que a falta de conhecimento dos responsaveis
ED23 | leve a criacdo de planos para contratacdo de forga de ED23 2 A07 | F
trabalho inadequados
Monitorar e mitigar os riscos da terceirizagao, p.e.:
processo trabalhista; baixo comprometimento da for¢a
ED24 de trabalho; perda de reputacdo do fornecedor se a ED24 4 AlO | A
forca de trabalho ndo agir corretamente; s
ED26 | Manter os acordos de nivel de servigo. ED26 1 A0l | F
ED27 Evitar a falta de transpar%ncia da contratada na gestao ED27 1 AO3
financeira e na capacitagdo da forga de trabalho.
ED28 Ter inf(irmggées mensuraveis sobre a habilidade, ED28 1 A09 | A
competéncia e desempenho da forca de trabalho.
Planejar prazos adequados para disponibilizagdo da
alocac¢do de forga de trabalho, facilitando encontrar
ED29 forca de trabalho na velocidade desejada e com perfil ED29 2 A2 | F
adequado.
Ter um plano da terceiriza¢do adequado aos negdcios
da organizagdo, considerando alocag@o da forca de ED30
ED30 trabalho em termos de quantidade, desempenho EF19 3 AT | C
esperado e qualidade do servigo realizado.
A contratada continuamente investir em inovagao e
ED31 | melhoria das habilidades da forga de trabalho ED31 1 A04 | F
disponibilizada.
ED32 EYitar que um ?ontrato gssinado de florma globgl nao ED32 1 A3 | C
seja adequado as necessidades especificas locais.
Nao atribuir a forga de trabalho terceirizada de TT a
ED33 | responsabilidade sobre decisdes no negdcio da ED33 1 A07 | C
contratante.
ED34 Dispopibilizar fgrga de trabalho alocada para ED34 ) ALl | A
participar de treinamento.
Nao retardar resultados em projetos com cronogramas
ED35 | comprometidos em fun¢do da curva de aprendizado de ED35 2 All | C
profissionais recém-alocados.
Evitar que a baixa rentabilidade do contrato leve a
ED36 | contratacdo de forga de trabalho com baixa ED36 1 A09 | A
experiéncia.
Evitar o sentimento de ndo pertencimento (ou seja, ndo
ED37
ED37 | 5T mgmbro dg contratante nem da contratada)., . ED48 3 A09 | A
reduzindo, assim, uma das causas de alta rotatividade,
. T . ED60
baixa motivagdo e baixo desempenho da forga
Nao perder forga de trabalho de grande valor para os
ED38 | negodcios quando o contrato com a contratada ¢ ED38 1 Al0 | C
encerrado.
Ter mecanismo eficaz de controle da terceirizacgdo e
. ED40
ED40 control'e de fomecedqres que gopydere o foco EF14 7 A07 | A
operacional e financeiro, possibilitando o EF20
monitoramento frequente, em pontos especificos e
EDA41 Ter Qeﬁnigéo sobre a reszonsabilidade pela EDA41 3 A03 | A
qualificacdo e capacitagdo da forca de trabalho.
ED42 Ter controles adequados para evitar processos ED42 3 A05 | A

trabalhistas.
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1d Achado Achado | Cit | Cit Ass §
Consolidado Final Relac. E M Q
Evitar que a forca de trabalho terceirizada de TI tenha
EDA43 |acesso a informagdes estratégicas e confidenciais da ED43 1 Al0 | C
contratante.
Evitar que a contratada tenha muito poder sobre a
ED44 contratante e que a for¢a de trabalho centralize muito ED44 5 3 A07 C
conhecimento dos processos, ficando o conhecimento MD14 Al0
do negdcio somente com ela.
ED45 Definir as responsabilidades referentes a seguranca do ED45 1 A03 | A
trabalho.
Evitar que o monitoramento e execugdo dos servigos
executados por terceiros fiquem totalmente sob a
ED46 responsabilidade da forga de trabalho terceirizada de ED46 2 Al0 | C
TL
Conseguir equilibrio financeiro entre custo da forga de
ED47 trabalho terce.nrlza‘da de TI, considerando a adig¢do dos ED47 ) 4 | ao06| C
custos operacionais da contratada e comparando com MDI11
os custos de manter funciondrios proprios.
Manter a forga de trabalho terceirizada de T e o
EDA49 | pagamento a um fornecedor por tempo indeterminado ED49 2 A04 | C
para ndo aumentar o quadro de funciondrio.
ED50 Ter a percepgao de. ganhos com inovagdo ou agmentf) ED50 | A04 | C
do nivel de conhecimento decorrentes da terceirizagao.
A contratada ser capaz de gerenciar a forca de trabalho EDS51
ED51 terceirizada de TL MDO03 2 ! AT | F
Evitar dificuldades de relacionamento entre o sindicato
ED52 vinculado ao cliente e a atividade fim do fornecedor. ED52 ! A0S | F
Evitar que dificuldades de relacionamento entre
EDS3 contratar.lte e contratada resulte em desa}lnhamento. de ED53 ) A07 | C
expectativas das duas partes, baixo sentimento de time
e baixo comprometimento dos envolvidos.
ED54 E~V1tar que o custo economizado com a terceirizagdo ED54 1 A07 | C
ndo seja o esperado.
Evitar que o lucro obtido com o negocio de alocagio
ED55 de forca de trabalho ndo atenda a expectativa. ED55 ! A06 | F
ED56 Ev'ltar a al:[a' rotatlYldade da forca de tr'ab.illho deYldo a ED56 ) A09 | F
baixos salarios e dificuldade de negociagdo salarial.
Ter um plano de cargos e salarios que nao resulte ED57
EDS57 | diferenca salarial entre os membros da forca de ED65 3 1 A09 | F
trabalho que executam a mesma fungao. MD12
Ter um plano de treinamento que possibilite
desenvolver e incrementar o conhecimento e EDSS
EDS58 | habilidades adequadas a forga de trabalho, gerando MD09 1 11 | All | A
alto desempenho, satisfagdo e baixa rotatividade da
forga de t
ED59
. . MF04
Ter baixa rotatividade de forga de trabalho A02
ED59 . . . MDO04 | 11 8 A
comprometida, qualificada e satisfeita com o trabalho. ED62 A09
ED64
Evitar que a falta de capacidade da contratada em
EDG63 | investir no funcionario venha a desestimula-lo, ED63 1 A09 | F
impactando na produtividade.
ED66 Desenvolver a capacidade da forga de trabalho ED66 1 All | C

terceirizada de TI se autogerenciar.
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Achado Achado | Cit | Cit <
1d Consolidado Final 0 Relac. E M Ass 6
ED67 Ev1tar a estagnacdo da forga de trabalho em relagdo a E | ED67 1 A09 | C
inovagao.
Promover bom relacionamento entre contratante e ED68
contratada, evitando a falta de alinhamento de EF27
ED68 expectativas das duas partes, baixo sentimento de time E MD18 ? 20 | Al2 1A
e baixo comprometimento dos envolvidos. MFO05
MDO02 Contratante ser capaz de licitar, selecionar e negociar MDO02 6 |aozlc
contratos eficazes com fornecedores.
MDO7 Fazer com que a terceirizagdo de forca d.e trabalho de MDO7 1 A06 | C
TI compense baixo desempenho financeiro.
Controlar os fatores relacionados ao ambiente de
MDOS | trabalho que possam influenciar o desempenho da M | MDO08 3 | AO6 | C
forca de trabalho.
Ser capaz de sincronizar a necessidade de forca de
trabalho para a execucdo dos servigos com a
MDI0 capacidade de disponibilizar for¢a de trabalho a M| MDIo 3| A02Z A
tempo.
Gerenciar efetivamente as mudangas de quantidade de
MD15 | forga de trabalho e de caracteristicas de capacidade e M | MDI5 1 A04 | A
habilidade desta.
Manter um equilibrio saudavel entre ambiente e o
MD16 | dominio do trabalho e a vida pessoal da forga de M | MDl16 3 4 | A09 | F
trabalho.
MD21 Plar%ejlar, monlltiorar~e mitigar os riscos inerentes ao M | MD21 13 a0l A
negocio terceirizagdo de forga de trabalho.
Conseguir manter a qualidade e o desempenho da
MD22 | forga de trabalho inclusive quando for trocado algum | M | MD22 3 | A07 | A
participante.
MD23 Planejar o eztendlmento‘ da demandg por meio de} i M | MD23 6 |am| A
compreensdo da capacidade produtiva da organizag@o.

Tabela 23 - Fatores de Sucesso Consolidados da Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI

Achado Achado | Cit | Cit <
L Consolidado Final o Relac. E M Ass 6
Ter acesso a forca de trabalho adicional com EFO1 A09
EFO01 conheplmi:nto, habilidade e talentos necessarios a E MBOS 9 4 All C
organizagao.
Existir contrato de servigo estipulando de modo
adequado escopo e requisitos, inclusive com regras EF02 A01
EF02 | de recebimento e entrega das solicitagdes de servigo | E 2 11 | A03 | A
. L. . MFO07
em conformidade com os niveis de servigo, A08
qualidade e desempenho estabelecidos.
Avaliar a situag@o legal e financeira do fornecedor,
EF03 | incluindo patrimdnio, restri¢do legal e carta de E | EFO03 2 A0S | C
referéncia.
EF06 Ter acordos. de nivel de servigo definidos para cada E | EFo06 1 AL | A
tipo de servigo.
Ter orgamento considerando a produtividade
EF07 | estabelecida em contrato e efetivamente realizada, E EF07 1 AO06 | F
associada a indicadores de qualidade e desempenho.
Ter custos operacionais adequados a produtividade e EFO8 A01
EFO08 | qualidade do servigo dentro de limites previamente E 1 9 | AO6 | A
. MD17
estabelecidos. A07
EF09 T'er bops. mecanismos de acesso as bases de E | EF09 1 A09 | F
disponibilidade de profissionais.
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1d Achado Achado | Cit | Cit Ass §
Consolidado Final Relac. E M Q
EF11 | Ter agilidade no acesso a forga de trabalho adicional. EF11 1 3 A2 A
MF03 A09
EF13 | Ter acompanhamento juridico. EF13 1 A05 | A
Padronizar o modo de operag@o dos servigos,
EF15 | incluindo ter processos bem estruturados e EF25 15 2 A07 A
A MF06 Al3
dindmicos.
Existir base de conhecimento e de li¢des aprendida
EFl6 |due possibilitem ao cliente deter ou absorver o EFl6 5 ISR
conhecimento associado a atividades executadas pela EF31
forca de trabalho.
EF21 Tera pqssibilidade de’ iQentiﬁcar novas EF21 1 AO4
oportunidades de negocio.
EF22 | Ter fluxo de contratagdo simples e agil. EF22 1 A09
EF24 Nao alocar forca df’ ‘trabalho terc'ei.rizada de T’I para EF24 > AO7
atuar em pontos criticos e estratégicos do negocio.
Utilizar forca de trabalho especializada
EF25 | pontualmente, ou por tempo limitado, em partes EF25 4 A07 | C
importantes de um projeto.
A contratante gerenciar a atribuic@o das tarefas e
EF26 | acompanhar a realizagdo das atividades destinadas a EF26 4 A07 | C
forga de trabalho terceirizada de T1.
Ter mecanismos estabelecidos em contrato para
reconhecimento e recompensa por bom desempenho EF28
EF28 e qualidade que estimulem ambos, fornecedor e MF11 ! ! A3 | A
cliente, a melhorar continuamente.
Ter uma forga de trabalho que deseje permanecer na
EF30 | empresa por muitos anos evoluindo o conhecimento EF30 1 A09 | F
no negdcio do cliente.
MFO1 Ter programa d~e remune’rgc;éo variavel e MFO1 1 A09 | A
recompensas ndo monetarias.
Ter forga de trabalho adicional com conhecimento e A02
MF02 habilidades adequadas as necessidades. MF02 12 A09 A
Ter processo de busca e contrata¢do de forga de
MF09 trabalho eficiente e adequado as necessidades. MF09 3| A0 F
Ter boa estratégia de terceirizagdo que também
MF10 considere capac'id'ade de ident'iﬁcar quais atividades MF10 13 | a0a | ¢
podem ser terceirizadas e quais devem ficar na
organizagao.
MF12 Ter.urrn custo de olperagﬁo que proporcione um bom MF12 3 A3 | A
equilibrio financeiro
MF13 Minimizar~riscos e maximizar~0 retorno da MF13 3 A06 A
terceirizag¢do para a organizagao. Al0
Ter varios fornecedores aumentando o poder de
MF14 | negociag@o e o melhorando o desempenho dos MF14 1 A04 | C
fornecedores.
Ter uma estratégia e uma visdo integrada da
MF15 t@rceirizaqﬁo para gerenciar.o.s cu~st0s,. beneficios e MF15 12 A06 C
riscos das decisdes de terceirizagdo, ajudando as Al0
organizagdes a realizarem os ganhos esperados.
Ter equilibrio entre a decis@o de terceirizagdo e as
MF16 | caracteristicas culturais e organizacionais da MF16 1 A04 | C

empresa.
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Achado Achado | Cit | Cit <
Id Consolidado Final 0 Relac. E M Ass 6
Ter uma estratégia para contratagao e transi¢do de
MF17 fornec;edor que consldere aspectos como M | MF17 4 A06 A
planejamento, questdes operacionais, gerenciamento A07

financeiro e de orgamento.

Garantir que a alta administracdo e todas as partes
MF18 | interessadas estejam ativamente comprometidas com | M | MF18 2 | Al2 | C
0 processo de terceirizagao.

3.6. Comparacao de resultados

O resultado da revisdo sistematica da literatura realizada por RAHMAN et al. [91]
apresentados na Secdo 2.4, mostra que os beneficios percebidos na terceirizagdo de TI,
mais de 50%, sdo economia de custos, foco em atividades essenciais, acesso a habilidades,
melhoria da qualidade, melhoria dos processos de negocios e acesso a tecnologia. O
estudo revela que a economia de custos continua no topo recebendo 95% de ocorréncias
na literatura. O ‘acesso a habilidades’ ¢ considerado um dos beneficios mais bem
avaliados da terceirizacdo de TI que ocupa a segunda posicao com 90% de ocorréncias.

Da mesma forma, outros beneficios da terceirizacdo de TI como foco nas
atividades principais, acesso a tecnologia e inovagao de negdcios tém igual importancia
com preferéncias igualmente de 62%, enquanto a melhoria da qualidade apresentou uma
leve queda conforme aparece na literatura com 57%. No entanto, apenas cinco fatores sao
inferiores a 50%, que sdo alcangar flexibilidade, escalabilidade, acesso ao mercado
global, melhor gerenciamento e aumento da produtividade com valores de 48%, 24%,
29%, 33% e 33%, respectivamente.

Em complemento, o resultado mostra como fator critico de sucesso, que a
diversidade cultural tem as maiores pontuagdes em terceirizacdo de TI e terceirizacao de
manuten¢do (65% e 73%), respectivamente. Reducdo de custo é o segundo maior fator
critico de sucesso em ambos os conjuntos de dados, com valores de 65% e 63%. Da
mesma forma, o terceiro maior fator critico de sucesso e a habilidade dos funcionarios
terceirizados, que receberam 57% e 63% das preferéncias para terceirizagdo de TI e
offshoring de manutencao. O fator ‘reducdao dos requisitos legais’ ¢ outro que ganhou
57% no outsourcing de TI e 52% no offshoring de manuten¢do. O pentltimo ¢ a reducio
da infraestrutura necessaria com valores de 55% e 52%. O ultimo ¢ a barreira do idioma

(52%) que mostra o mesmo nivel de importancia para a decisao de sourcing de TI e
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offshoring de manutencdo de aplicativos. O resultado indica a importancia dos fatores
criticos de sucesso identificados para as decisdes de terceirizacdo global de terceirizagdo
de TI e offshoring de manutengao de software.

Os seguintes beneficios e fatores criticos de sucesso foram identificados como
resultado da revisdo sistematica da literatura realizada [91]:

e Beneficios: economia de custos, foco em atividades essenciais, acesso a
habilidades, melhoria da qualidade, melhoria dos processos de negocios e acesso
a tecnologia, foco nas atividades principais, acesso a tecnologia e inovagdo de
negocios, melhoria da qualidade, alcancar flexibilidade, escalabilidade, acesso ao
mercado global, melhor gerenciamento e aumento da produtividade.

e Fator critico de sucesso: diversidade cultural, reducao de custo, habilidade dos
funcionarios terceirizados, reducao dos requisitos legais, reducdo de infraestrutura
necessaria, barreira do idioma.

Como conclusdo, pode-se observar que todos os beneficios e fatores criticos de
sucesso identificados na revisao sistematica da literatura realizada por RAHMAN et al.
[91] também foram identificados no mapeamento sistematico da literatura realizado nesta
tese. Em adicdo, os critérios de pesquisa foram bem semelhantes e nao foram

acrescentados novos achados ao mapeamento sistematico realizado na tese.

3.7. Consideracoes Finais

A adocgdo da terceirizagdo de TI apresenta beneficios, desafios e fatores de sucesso que
devem ser gerenciados de forma adequada, pois influenciam direta ou indiretamente o
desempenho e a qualidade do trabalho.

Este capitulo apresentou dois estudos para identificagdo de desafios, beneficios e
fatores de sucesso na adogdo das praticas de terceirizacao de forga de trabalho na visdo
de organizagdes contratantes e fornecedoras. Em um primeiro momento, foi realizado um
estudo qualitativo em que se entrevistou profissionais atuantes tanto em organizacdes
contratantes quanto fornecedoras. O segundo estudo foi um mapeamento sistematico da
literatura incluindo busca a bibliotecas digitais e backward e forward snowballing. Os
achados nos dois estudos foram classificados e agrupados nos assuntos: acordo de nivel
de servico; capacidade de atendimento; aspectos contratuais; estratégia de terceirizagdo;

aspecto legal e fiscal; or¢amento e financeiro; planejamento e monitoramento da
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Terceirizagdo; relacionamento entre contratante e fornecedor; requisitos e escopo do
servigo a ser realizado pela for¢a de trabalho; recursos humanos; riscos associados ao
negdcio; treinamento e capacitacao. De maneira geral, os assuntos estdo relacionados a
estratégia organizacional, gestdo de projetos, gestdo de pessoas, gestdo de servigos,
relacionamento entre pessoas e organizagoes.

Com a conclusdo de cada etapa individual (ou seja, entrevistas e MSL), passou-se
a analisar os resultados e comparar os achados com o objetivo de consolidar e unificar
achados semelhantes ou complementares. Chegou-se a uma escrita comum, resultando
em 23 beneficios, 67 desafios e 29 fatores de sucesso conforme apresentado nas Tabela
21, Tabela 22 e Tabela 23.

Com base na consolidacao dos achados de beneficios, desafios ¢ fatores de
sucesso inerentes as praticas de terceirizagao de forga de trabalho de TI, torna-se possivel
evoluir a pesquisas conforme descrito no proximo capitulo, analisando as relagdes dos
achados consolidados com normas e modelos de referéncia (por exemplo, MPS-SV [26],
MPS.BR.SW [75], MPS-RH [37], CMMI [27], QPS [38], ISO/IEC 20000 [28] e
ISO/IEC/IEEE 12207:2017 [34]) para serem utilizados na definicdo de um Modelo de
Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI, com objetivo
apoiar organizacdes contratantes e fornecedoras na ado¢do das boas praticas de
terceiriza¢do. Em adi¢do, o modelo de referéncia também apoiard a avaliagdo da adogdo
e nivel de maturidade das organizagdes contratantes e fornecedoras na adogao das praticas

de terceirizacao de forca de trabalho.
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CAPITULO 4. ESTRATEGIA PARA DEFINICAO DO
MODELO DE REFERENCIA DE PROCESSO PARA
TERCEIRIZACAO DE FORCA DE TRABALHO DE TI

Neste capitulo, sdo apresentados, a visdo geral do modelo de referéncia
Se¢do 4.1), a base técnica para a defini¢do do modelo (Se¢do 4.2), as
bases para a defini¢do dos processos do modelo (Segdo 4.3), a estratégia
para a definicdo dos processos da primeira versao do modelo (Se¢do 4.4),
a construgdo da segunda versao do modelo de referéncia de processo para
terceirizagdo de forga de trabalho de TI (se¢do 4.5), a construgdo da
terceira versdo do modelo de referéncia resultante das melhorias
identificadas quando da elabora¢do dos cendrios de uso do modelo de
referéncia (Seg¢do 4.6), a constru¢do da quarta versdo do modelo de
referéncia resultante das modificacoes identificadas com a realizag¢do da
andlise de gap (Se¢cdo 4.7) e por ultimo, sdo apresentadas as

consideragoes finais (Se¢do 4.8).

4.1. Visao Geral do Modelo de Referéncia

O modelo de referéncia definido nesta tese tem por objetivo apoiar organizagdes a
adotarem boas praticas relacionadas a terceirizagdo de forca de trabalho de T1. O modelo
tem foco tanto em organizagdes que utilizam for¢a de trabalho terceirizada de T1, quanto
as organizagdes que fornecem forga de trabalho de TI. Espera-se também que o modelo
contribua com a padronizacao e entendimento das atividades, redugdo de riscos inerentes
ao proprio negocio de terceirizagdo de forca de trabalho, apoiando as iniciativas de
melhoria do desempenho, da qualidade e dos conhecimentos dos servigos realizados pela
for¢a de trabalho terceirizada de TI. Também se espera que a adogao do modelo pelas
organizagoes contribua com a redugdo de conflitos inerentes ao negodcio de terceirizagao.

O modelo pode ser utilizado como referéncia para melhoria dos processos de

contratagdo de fornecedor e de fornecimento de forca de trabalho, consultores
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especializados no assunto, avaliadores e outros interessados que pretendam conhecer e
utilizar o modelo como referéncia técnica.

O modelo aborda assuntos como, por exemplo, definigdo € monitoramento da
estratégia de terceirizacao, do contrato, dos acordos de nivel de servico, da terceirizagao,
da contratacdo de recursos humanos, treinamentos e gestdo financeira. Além do
relacionamento e a integra¢do entre as areas de processos envolvidas, incrementa a
visibilidade para todos os envolvidos dos requisitos e obrigagdes legais.

A terceirizacao de forga de trabalho de TI deve ser vista de forma ampla, levando-
se em consideragdo as dimensdes que agrupam atividades inerentes ao tipo de negocio
terceirizagdo de forga de trabalho de TI. O modelo ¢ composto por trés dimensdes que
agrupam tais atividades:

Dimensdo Organizacional: Para a realizagdo das atividades relacionadas a
terceirizagdo de forca de trabalho de TI, organizagdes fornecedoras e contratantes
precisam gerenciar e realizar atividades inerentes a este segmento de negocio.
Independentemente do tipo de organizagdo (contratante ou fornecedor), algumas destas
atividades sdo comuns e possuem as mesmas caracteristicas, portanto, sendo agrupadas
na dimensdo Organizacional. Ambos os tipos de organizagdes precisam estabelecer uma
estratégia de terceirizagdo, ter uma geréncia juridica da terceirizagdo, definir e gerenciar
0s processos que apoiam a terceirizagdo, definir, usar e gerenciar medigdes e necessitam
definir e realizar treinamentos para as envolvidas na terceirizagdo de forga de trabalho de
TL

Dimensdo Contratante: Esta dimensdao tem por objetivo agrupar as atividades
pertinentes a organizagdes que contratam fornecedores de forga de trabalho terceirizada
de TI. Algumas destas atividades podem ser executadas também por fornecedores de
forca de trabalho. Porém, o foco, as caracteristicas e as necessidades das organizacdes sao
distintas. A organizag¢do contratante de fornecedor de forca de trabalho de TI precisa
estabelecer e monitorar contrato com fornecedor, gerenciar o relacionamento com o
fornecedor, definir e monitorar os riscos e oportunidades da terceirizagdo, estabelecer e
controlar efetivamente os aspectos financeiros da terceirizagdo, estabelecer e controlar
um projeto de terceirizagao.

Dimensdo Fornecedor: Esta dimensdo tem por objetivo agrupar as atividades

pertinentes a organizacdes que fornecem forca de trabalho de TI a ser alocada em um
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cliente. As atividades executadas pelo fornecedor tém caracteristicas distintas, das
executadas pelo contratante. A organizacao fornecedora de forga de trabalho de T1 precisa
gerenciar o relacionamento com o contratante, definir e monitorar os riscos e
oportunidades do negdcio terceirizacao de forga de trabalho de TI, estabelecer e controlar
os aspectos financeiros da terceirizacdo, estabelecer e controlar a capacidade de
disponibilizar forga de trabalho para um cliente, selecionar, recrutar e gerenciar recursos
humanos a serem disponibilizados ao cliente.

Nao ¢ foco deste modelo tratar processos das dimensdes Engenharia de Software
e Servigo, pois estes sdo contemplados em normas internacional e modelos de referéncias,
como, ISO/IEC/IEEE 12207 [34], ISO/IEC 20000 [28], MPS Software [75], MPS de
Servigos [26] e CMMI 2.0 [27].

A Figura 8 apresenta as dimensdes que caracterizam o Modelo de Referéncia de

Processo para Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI na sua versao atual.

Dimensido Organizacional
* Geréncia Juridica da Terceirizacio
* Definigiio e Geréncia de Processos
* Geréncia de Configuragio
* Medigio
¢ Gereéncia de Treinamente

" Dimensio Fornecedor

i i B
Di:'m_ansaa qu!tra_tante * Estratégia para Terceirizagio
{ * Estratégia de Terceirizacio + Geréncia de Portfélio de Contratos )
‘.\\\ . (i.erfm:il de Aspec.ll?s C:mlratnnis }// \ * Geréncia da Realizagio da Terceirizagio ///

< ‘_‘" Geréncia da Terceirizacio — - “-\-kg_e‘r&nciu de Recursos Humanos //

Figura 8 - Dimensoes e Processos do Modelo na versdo atual

O Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de
TI define niveis de maturidade que sdo uma combinacao entre processos € sua capacidade.
Os processos estdo divididos nas trés dimensdes apresentadas anteriormente:
Organizacional, Contratante e Fornecedor. A estrutura e conteudo do modelo passou por
evolugdes ao longo do tempo até chegar sua forma atual (que pode ser vista na Figura 8).
O historico de evolugao da estrutura e contetido do modelo ¢ discutida comeg¢ando na
Secdo 4.4 até a Secdo 4.10. As bases técnicas para a formula¢ao do modelo de referéncia
e dos seus processos permaneceram constantes ao longo do tempo e podem ser vistas na

Secao 4.2.

103



4.2. Base Técnica para a Definicio do Modelo de

Referéncia e do Método de Avaliacao

A defini¢do do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forga de
Trabalho de TI aconteceu em cinco etapas, cada uma gerando uma versao diferente. Em

todas elas, seguiu-se a mesma estrutura hierarquica apresentada na Figura 9.

Modelo TFT

Dimensio
1
n
Processo
Propdsito
1 1
n n
Resultado Notas
Esperado

Figura 9 - Estrutura hierarquica para defini¢do do modelo

Os processos sao agrupados em uma dimensdo, conforme proposto pelo modelo
QPS. As dimensdes representam as perspectivas das organizagdes envolvidas na
terceirizagdo, ou seja, organizagdes contratantes e fornecedoras do servigo de
fornecimento de forca de trabalho de TI.

Para a definicdo dos processos € importante compreender como eles sdo
estruturados e a origem de seu contetido. A estruturacao dos processos segue os requisitos
para um modelo de referéncia de processo apresentados na ISO/IEC 33004:2015 [36]
Information technology — Process assessment - Requirements for process reference,
process assessment and maturity models, estabelece os requisitos para modelos de
referéncia de processos, modelos de avaliagdo de processos e modelos de maturidade.
Assim, cada processo ¢ definido declarando nome, propdsito, resultados esperados de
sua execucao e notas explicativas. Esta forma ¢ compativel com a estrutura dos processos
presentes na Norma Internacional ISO/IEC/IEEE 12207 [34] e o modelo QPS [38].
Também em conformidade com a ISO/IEC 33004 [36], os resultados esperados dos
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processos estdo adequados a cada nivel de maturidade pretendido, ou seja, nem todos os
resultados estdo presentes nos niveis iniciais e eles vao evoluindo a medida em que evolui
a maturidade da organizagao. Os resultados sdo acumulativos, ou seja, os resultados que
aparecem em um nivel deverdo estar presentes, com as mesmas caracteristicas ou com

evolugoes, no nivel acima.

4.3. Definicao dos Processos do Modelo de Referéncia

Para a criagdo dos processos que compdem o modelo, incluindo seus resultados
esperados, foram utilizados diferentes insumos, como, por exemplo: (i) os achados de
beneficios, desafios e fatores de sucesso identificados nas entrevistas e no mapeamento
sistematico da literatura (Tabela 21, Tabela 22, Tabela 23), consolidados e associados aos
assuntos; (ii) normas ¢ modelos de referéncia utilizados para apoiar a definicdo dos
processos, propositos, resultados esperados e notas que compdem o Modelo de
Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI nas visdes
organizacional, contratante e fornecedor. Além disso, foram levados em consideracdo os
requisitos estabelecidos na abordagem metodoldgica baseada em DSR e descrita na Se¢ado
1.4 e Figura 1. A seguir, as etapas seguidas para a construcao do modelo sdo sumarizadas.

A primeira etapa para a elaboracdo do modelo de referéncia foi definir as visoes
que o modelo abrangeria. A principal fonte para isso foi o resultado do estudo qualitativo.
As visoes Contratante ¢ Fornecedor, conforme descrito anteriormente, foram
estabelecidas devido as diferencas de abordagem e necessidade de negocio de cada uma
das duas partes envolvidas na adogdo das praticas de terceirizagdao de forga de trabalho.
A visdo Fornecedor tem como propdsito apoiar organizagdes, que tem como linha de
negocio disponibilizar for¢a de trabalho de TI e, apoiar na implantacdo, avaliagdo e
melhorias das atividades inerentes ao negocio de terceirizagdo de forca de trabalho de TI.
A visdo Contratante tem como proposito apoiar organizagdes, que tem como estratégia
usar forga de trabalho terceirizada de T1 de um fornecedor para suprir suas necessidades
temporaria ou ndo de forca de trabalho e, apoiar na implantacao, avaliacdo e melhorias
das atividades inerentes ao negocio de terceirizacdo de forca de trabalho de TI. A visdo

Organizacional tem como propdsito apoiar tanto contratante como Fornecedor na adogado
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das atividades relacionadas a terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI. Estas visdes
permaneceram constantes ao longo da evolucao das versdes do modelo.

A segunda etapa para a elaboracao do modelo de referéncia foi definir qual seria
o conjunto inicial de processos a serem considerados. Para isso, foram levados em
consideracdo os assuntos, apresentados na Tabela 13, pelos quais os achados tanto do
estudo qualitativo quanto do mapeamento sistematico foram categorizados. O conjunto
de processos que compdem o modelo de referéncia foi evoluido ao longo do tempo, como
serd explicado nas proximas segoes. Para exemplificar esta ¢ a etapa anterior, pode-se
citar que na primeira versao do modelo o assunto “A10 - Aspectos or¢amentarios e
financeiros” deu origem aos processos “Geréncia de Riscos de Terceirizagdo” e “Geréncia
de Riscos de Fornecimento” que representam, respectivamente, as visdes Contratante e
Fornecedor.

Leis brasileiras e uma instrugdo normativa relacionadas a terceirizagdo de forca
de trabalho também foram consultadas para apoiar a defini¢do do modelo: Instrucio
Normativa N° 4, de 11 de setembro de 2014 [19], Lei N° 8.666, de 21 de junho de 1993
[16], Lei N° 13.467,de 13/07/2017 [17], Lei N° 13.429, de 31/03/2017 [18], Lei N° 8.212,
de 24 de julho de 1991 [20] e Portaria SGD/MGI N° 750, de 20 de marco de 2023 [31].
Apesar de ndo terem influenciado a defini¢ao de resultados esperados especificos, como
as normas e modelos de referéncia, contribuiu com a adi¢do de notas e refor¢ou a
necessidade de haver um processo associado ao assunto “Aspectos legais e fiscais” (na
primeira versao do modelo denominado “Geréncia de Aspectos Legais e Fiscais da
Terceirizacdo de Forca de Trabalho™ e, na ultima, “Geréncia Juridica da Terceirizacao”)
de forma a apoiar a identificagdo da legislagdo e demais aspectos legais pertinentes a
terceirizagdo de forca de trabalho e prover subsidios para evitar processos legais. Em
adicdo, buscou-se garantir que o modelo estivesse aderente aos requisitos postos pela
legislacao vigente.

A terceira etapa para elaboracdo do modelo de referéncia foi definir a forma de
agrupamento dos processos em dimensdes, inspiradas nas dimensdes do QPS. A forma
de grupamento dos processos que compdem o modelo de referéncia foi evoluida ao longo
do tempo, como sera explicado nas proximas segoes. Por exemplo, a quantidade e nomes
das dimensdes foi modificada entre a primeira e ultima versao do modelo de referéncia.

Além disso, nas primeiras versoes, as dimensdes eram subdivididas em perspectivas.
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Para exemplificar esta e a etapa anterior, pode-se citar que na primeira versao do
modelo os processos “Geréncia de Riscos de Terceirizagdo” e “Geréncia de Riscos de
Fornecimento” estavam associados a perspectiva “Estratégica” dentro da dimensdo
“Organizacional”.

A quarta etapa para elaboracdo do modelo de referéncia foi definir os resultados
esperados e notas que compdem os processos. Para isso, utilizaram-se os achados de
beneficios, desafios e fatores de sucesso e normas e modelos de referéncia. Seguindo a
filosofia seguida pelo Modelo QPS, a base para a formulagao dos resultados esperados
do modelo foram as normas internacionais publicadas pela ISO/IEC. Se pertinente e
necessario, os resultados esperados foram complementados com aspectos associados a
modelos de maturidade, como o préprio QPS, o MPS-SW, MPS-SV e o CMMI.

Assim, tendo em vista a amplitude da avaliagdo e a necessidade de se manter em
conformidade com as perspectivas atuais da qualidade, o conjunto de processos que
compde o Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagao de Forca de Trabalho de
TI ¢ influenciado além da legislacdo brasileira, por normas e modelos de referéncia
nacionais e internacionais, conforme apresentado a seguir:

¢ A norma internacional ISO/IEC/IEEE 12207 Systems and Software Engineering
— Software life cycle processes [34], que define os processos do ciclo de vida de
software, influenciou a definicdo dos processos relacionados aos assuntos para
organizagdes Contratante ¢ Fornecedora de Forca de Trabalho de TI: Defini¢ao
e Geréncia de Processos, Geréncia de Configuracdo, Geréncia de Treinamento,
Medi¢do, Estratégia de Terceirizacdo, Geréncia dos Aspectos Contratuais,
Geréncia da Terceirizagdo, Estratégia para Terceirizacdao, Geréncia de Portfolio
de Contrato, Geréncia da Realiza¢ao da Terceirizagdo ¢ Geréncia de Recursos
Humanos.

e A norma internacional ISO/IEC 20000-1 Information Technology — Service
Management. Part 1: Service Management Systems Requirements [28], que
define processos de servigos, influenciou a defini¢do dos processos relacionados
aos assuntos para organizacdes Contratante e Fornecedora de Forga de Trabalho
de TI: Geréncia dos Aspectos Contratuais, Geréncia da Terceirizagdo e Geréncia

da Realizagao da Terceirizagao.
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A norma internacional NBR ISO/IEC 27001-1:2013 Tecnologia da informagao -
Técnicas de seguranca - Sistemas de gestdo da seguranga da informagdo —
Requisitos [81], que define requisitos de seguranga da informagao, influenciou a
definicao dos processos relacionados aos assuntos para organizagdes Contratante
e Fornecedora de Forca de Trabalho de TI: Estratégia de Terceirizagdo, Geréncia
da Terceirizacdo, Estratégia para Terceirizagdo ¢ Geréncia da Realizagdao da
Terceirizagao.

O modelo de referéncia QPS [38] que avalia a qualidade do Produto de Software
para ser aplicado na avaliacdo de organizagdes que desenvolvem produtos de
software, influenciou na defini¢ao dos processos relacionados aos assuntos para
organizagdes Contratante e Fornecedora de Forca de Trabalho de TI: Geréncia de
Configuragdo, Medi¢ao, Estratégia de Terceirizagdo, Geréncia da Terceirizagao,
Estratégia para Terceirizagdo e Geréncia da Realizagdo da Terceirizacao.

O modelo de referéncia MPS para Servico [26], que define processos de servico,
niveis de maturidade e forma de avalia-los, influenciou a defini¢dao dos processos
relacionados aos assuntos para organiza¢des Contratante e Fornecedora de Forga
de Trabalho de TI: Definicdo e Geréncia de Processos, Estratégia de
Terceirizagdo, Geréncia dos Aspectos Contratuais, Geréncia da Terceirizagdo e
Estratégia para Terceirizagao.

O modelo de referéncia MPS para Software [75], que define processos de
software, niveis de maturidade e forma de avalia-los, influenciou a defini¢ao dos
processos relacionados aos assuntos para organizacdes Contratante e
Fornecedora de For¢a de Trabalho de TI: Geréncia de Treinamento e Geréncia
de Recursos Humanos.

O modelo de referéncia CMMI 2.0 [27], que define processos de software e
servico, niveis de maturidade, niveis de capacidade e forma de avalia-los,
influenciou a definicdo dos processos relacionados aos assuntos para
organizagdes Contratante e Fornecedora de Forga de Trabalho de TI: Definicao
e Geréncia de Processos, Medi¢do, Estratégia de Terceirizacdo, Geréncia dos

Aspectos Contratuais e Estratégia para Terceirizagao.
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Por exemplo, durante a elaboragdo da segunda versao do modelo, utilizou-se os
achados “ED20 - Dificuldade de manter a aderéncia entre as metas estipuladas em
contratos corporativos e os projetos locais” e “ED21 - Manter os acordos de nivel de
servico”, associados ao assunto “A01 — Acordos Nivel de Servigo”, para derivar uma
necessidade tanto de organizagdes contratantes quanto fornecedoras: “Monitorar os
indicadores de desempenho e qualidade, tanto operacional quanto financeiro, de modo a
manter a aderéncia entre as metas estipuladas em contratos corporativos, globais e
projetos locais”. A partir desta necessidade, foram derivados dois resultados esperados
para o processo “Acordo de Nivel de Servigo” a seguir. Convém destacar também que,
nesta versao do modelo, o processo “Acordo de Nivel de Servigco” também se baseou no
processo Gerenciamento do Nivel de Servico - GNS da ISO/IEC 20000 [28] e
complementado pelos resultados esperados GNSV 2+ e GNSV 3 do processo Geréncia
de Nivel de Servigcos do MPS-SV [26].

ANS 2 - A execugdo e desempenho dos servigos sdo monitorados e comparados com os
Acordos de Nivel de Servico (ANS) e comunicados as partes interessadas.
Quando o ANS ndo for atendido, oportunidades de melhoria nos servigos sdo
identificadas.

NOTA 1 (item informativo) Utilizar o processo de medigdo da organizagdo para
especificar as medidas de monitoramento e desempenho dos servigos em
relacdo ao ANS.

NOTA 2 (Item informativo): Um ANS (Acordo de Nivel de Servigo) ou SLA (do
inglés Service Level Agreement) é um acordo documentado estabelecido
com o cliente que identifica os servigos incluidos no Acordo e os seus
objetivos. Gerenciar o nivel de servico significa, portanto, monitorar a
execucdo do servigo para garantir o cumprimento do Acordo de Nivel de
Servigo.

NOTA 3 (Item informativo): Periodicamente o desempenho do nivel de servico
(comparagdo entre o desempenho esperado ¢ o desempenho ocorrido)
deve ser comunicado as partes interessadas que podem ser externas
(cliente) ou internas a organizagdo responsavel pelo produto.

ANS 3 - O relacionamento com o cliente, incluindo a satisfacdo do cliente no atendimento
aos Acordos de Nivel de Servigcos (ANS), é monitorado.

NOTA 1 (item informativo): O monitoramento do cliente pode ser feito por meio
de reunides, pesquisas de satisfagdo, avaliagdo de atendimentos, geracao
e comunicac¢do de relatos da situacdo dos servigos e/ou ANS etc.

A quinta etapa para elaboracdo do modelo de referéncia foi definir os niveis de

maturidade e como os processos e/ou os resultados esperados dos processos seriam
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divididos entre eles. A bases para isso foram a norma internacional norma internacional
ISO/IEC 33020:2015 Information technology — Process assessment — Process
Measurement Framework for Assessment of Process Capability [82], que define niveis
de capacidade e forma de avalia-los, ¢ o modelo QPS [38]. A ISO/IEC 33020:2015 [82]
influenciou a definicdo da capacidade de processo associada a cada um dos niveis do
modelo de referéncia. O QPS [38] influenciou na defini¢do dos niveis de capacidade
utilizados: Bronze, Prata e Ouro.

O nivel de capacidade Bronze ¢ o nivel inicial do modelo. Ele compreende
as praticas basicas associadas com o fornecimento, contratacao e uso de forca de trabalho
terceirizada pelas organizacdes. O nivel de capacidade Prata ¢ o nivel intermediario,
caracterizado pela evolucdo das praticas associadas com a geréncia da execucdo dos
processos, por exemplo, melhoria na gestao de riscos e oportunidades e avaliagdo objetiva
de que os processos sdo seguidos e que os produtos de trabalho sdo produzidos com
qualidade. O nivel de capacidade Ouro ¢ o nivel avancado, caracterizado pela
institucionalizagcdo de um processo padrao na organizagao.

A sexta etapa foi a defini¢do do método e processo de avaliagdo. Eles foram
adaptados dos equivalentes do modelo QPS [34] e estdo aderentes aos requisitos descritos
na Familia de normas ISO/IEC 33000. Em particular, a ISO/IEC 33004:2015 [36], citada
anteriormente, ¢ a ISO/IEC 33002:2015 [77] Information Technology - Process
assessment — Requirements for performing process assessment, que define o conjunto
minimo de requisitos, aplicavel em todos os dominios e tamanhos de organizagdo, para a
realizagdo de uma avaliagdo que garanta que os resultados da avaliagcdo sejam objetivos,

consistentes, repetitivos e representativos dos processos avaliados.

4.4. Primeira Versao do Modelo de Referéncia

A versdo inicial do modelo de referéncia de processo para terceirizacdo de forca de
trabalho de TI, apresentada no Exame de Qualificagdo, considerava uma evolucdo das
dimensdes contempladas no modelo QPS [38; 39] e os processos foram estabelecidas para
a defini¢ao do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizacao de For¢a de Trabalho
de TI conforme apresentado a seguir:

e A dimensao Recursos Humanos considerava a definicdo de processos para a

Contratagdo de Recursos Humanos para o Fornecimento de forga de trabalho, com
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diferentes visdes para contratante e fornecedor, contemplando processos e
resultados esperados distintos para a Capacitagdo e conhecimento para a
terceirizagdo e para Capacitacao e Conhecimento para o Fornecimento;

e A dimensdo Organizacional, adaptada do modelo QPS [38; 39] e evoluida para o
contexto da terceirizacdo de forca de trabalho de TI, contemplava diferentes
visdes para contratante e fornecedor, com as seguintes perspectivas:

o Administrativa: contempla processos e resultados esperados para o
assunto Selecao e Contratacao de Fornecedor, para a Geréncia do Contrato
de Terceirizagao e para a Geréncia de Contrato de Fornecimento de forca
de trabalho;

o Estratégica: contempla processos e resultados esperados para os processos
Geréncia Estratégica de Terceirizacdo de Forga de Trabalho, Geréncia de
Riscos de Terceirizacao, Geréncia de Riscos de fornecimento, Medigao da
Terceirizacao e Medicao do Fornecimento;

o Juridica: contempla processos e resultados esperados para o processo
Geréncia de Aspectos Legais e Fiscais da Terceirizagdo de Forga de
Trabalho;

o Financeira: contempla processos e resultados esperados para o processo
Geréncia de Orcamento do Fornecimento de forga de trabalho para a
alocagao em clientes.

e A dimensao Servi¢os adaptada do modelo QPS [38; 39] e evoluida, considerava o
negdcio de fornecimento e contratacdo de For¢ca de Trabalho de TI, guiando a
definicdo dos processos necessarios e podendo ter diferentes visdes para
contratante e fornecedor. Esta dimensdo contemplava processos e resultados
esperados para os processos Geréncia de Projeto de Terceirizacdo de Forca de
Trabalho, Geréncia de Projeto de Fornecimento de Forca de Trabalho, Geréncia
de Requisitos do Servigo, Geréncia de Nivel de Servigo na Terceirizado, Geréncia
de Nivel de Servico do Fornecimento, Geréncia de Capacidade para a

Terceirizagao, Geréncia de Capacidade para o Fornecimento.

Como mencionado na se¢do anterior, a definicdo dos resultados esperados dos

processos levou em consideragdo a analise dos achados das entrevistas e mapeamento
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sistematico da literatura e das normas e modelos de maturidade citados. Neste momento,
foi feita uma analise dos elementos das normas € modelos de referéncia associados aos
assuntos (vide Tabela 13) associados aos achados. A Tabela 24 mostra um exemplo dessa

analise para o assunto “A04 - Estratégia de Terceirizagao”.

Tabela 24 — Exemplo de Relacionamento entre o processo e as Normas e Modelos de
Referéncia

Norma ou Modelo de
Referéncia

Secao, Resultado Esperado ou Pratica da Norma ou
Modelo de Referéncia

MPS-SV [26]

OSV 1; OSV 4; OSV 5; OSV 6; OSV 7; GOS10; GOS11;
GPC4; GDS 7; GDS8

ISO/IEC/IEEE 12207
[34]

6.3.4 Processo de Geréncia de Risco; 6.4.3.2; 6.3.4.3
Atividades e Tarefas

CMMI 2.0 [27]

GOV 2.2; GOV 2.3; GOV 2.4; GOV 3.1; GOV 3.2; 11 2.1; 1T
2.2;112.2;113.1; RSK 2.1; RSK 2.2; RSK 3.1; RSK 3.2;
RSK 3.3; RSK 3.4; RSK 3.5

I1SO 27001 [81]

6.3.2 Processo de Geréncia de Risco; Tabela Al

QPS [38]

GSI 2; OCS1; OCS2; OCS3

A Tabela 25 representa a estrutura da primeira versdao do Modelo de Referéncia
de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI com as dimensdes,
perspectivas, visdo (sendo C para contratante e F para fornecedor) e os processos que o
compunha. A Tabela 25 apresenta também a base para a defini¢do dos processos e se eles
sao contemplados ou ndo no QPS ou se, uma vez presentes no QPS, foram modificados
para atender as caracteristicas inerentes a terceirizagdo de forga de trabalho. Os nomes
dos processos apresentados foram ajustados para serem unicos, adequando-se as visdes
Contratante e Fornecedor.

Tabela 25- Visdo Geral da Primeira Versdo do Modelo de Referéncia

Dimensdo | Perspectiva Vi- Processo QPS Base para a
sao definicao
~ ~ ISO/IEC 12207
C ?gﬁi‘;gﬁ"mram‘?ao de | Modificado | MPS-SW
CMMI 2.0
Administragdo | C Geréncia de Contrato de Nio ISO/IEC 12207
Terceirizagdo lad ISO/IEC 20000
Geréncia de Contrato de contemplado MPS-SW
Organi- F Fornecimento CMMI 2.0
zacional Geréncia Estratégica de - Publicag¢des,
C Terceirizagdo de Forga Nao Entrevistas,
de Trabalho contemplado Editais, Contratos
Estratégica C Geréncia de Riscos de ISO/IEC 12207
Terceirizagao Modificado CMMI 2.0
F Geréncia de Riscos de MPS-SW
Fornecimento




Dimensido | Perspectiva Vi- Processo QPS Base para a
sao definicao
C | Teoripagio 1SO 12207
— Modificado | CMMI 2.0
p | Medigdo do MPS-SW
Fornecimento
Geréncia de Aspectos Lein® 13.467
Juridica C Legais e Fiscais da Nao Lein® 13.429
Terceirizagdo de Forga contemplado | IN 04
de Trabalho Lei n° 8.666
. . Geréncia de Orgamento . ISO/IEC 20000
Financeira F do Fornecimento Modificado CMMI 2.0
MPS-SV
Capacitacao e
C conhef:{merlto paraa i ISO/IEC 12207
Terceirizagao Nao
— CMMI 2.0
Capacitagio e contemplado MPS-SW
Recursos Recursos F Conhecimento para o
Humanos Humanos Fornecimento
ISO/IEC 12207
Contratag@o de Recursos ~
F Humano(s; para o Nao CMMI 2.0
Fornecimento contemplado | MPS-SW
MPS-RH
Geréncia de Projeto de
C Terceirizagdo de Forga ISO/IEC 20000
de Trabalho Nao ISO/IEC 12207
Geréncia de Projeto de contemplado | CMMI 2.0
F Fornecimento de Forga MPS-SW
de Trabalho
A .. ISO 20000
C g(frseélrcvlﬁ; (()ie Requisitos | yrodificado | CMMI 2.0
Servigo Servigo 7 MPS-SV
C Geréncia de Nivel de
Servigo na Terceirizado ISOTEC 20000
— - Modificado | CMMI 2.0
Gerepma de Nivel 'de MPS-SV
Servi¢o do Fornecimento
C Geréncia de Capacidade
para a Terceirizrz)lc;io ISO/IEC 20000
— - Modificado CMMI 2.0
F Geréncia de Qapa01dade MPS-SV
para o Fornecimento

A seguir, ¢ mostrado um exemplo de processo desta versdo do modelo: Geréncia

da Capacidade para a Terceirizagao.

Geréncia da Capacidade para a Terceirizacao

Proposito: O propodsito do processo Geréncia da Capacidade para a Terceirizagdo
¢ apoiar o contratante de servigo de terceirizagdo de forga de trabalho no
planejamento da necessidade de recursos humanos em quantidade, desempenho,
conhecimento ¢ habilidade para atender as suas necessidades atuais e futuros.

Resultados Esperados:

1. Os requisitos de capacidade (atuais e futuros) desejados a forga de trabalho
sdo identificados pelo cliente e acordados entre cliente e fornecedor da
forga de trabalho terceirizada.
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2. Um plano de capacidade ¢ desenvolvido e implementado baseado nos
requisitos de capacidade desejada.

3. A forga de trabalho ¢ solicitada ao fornecedor para atender os requisitos de
capacidade atuais conforme estabelecido pelo cliente.

4. A utilizacdo da capacidade ¢ monitorada, analisada e ajustada.

5. Alteragdes no contrato de servigo ou mudangas no modelo de desempenho,
qualidade, conhecimento e habilidade necessarias a execucdo das
atividades sdo analisadas e refletidas no planejamento da capacidade.

Nota:

Capacidade, neste contexto, significa a capacidade do cliente em requisitar
recursos humanos em quantidade para garantir a necessidade atual e futura
de forca de trabalho para a realizacdo das atividades e servicos desejados
pelo cliente conforme o desempenho acordado entre o cliente e o fornecedor.
O processo Geréncia da Capacidade envolve o estabelecimento e a
manutengdo da capacidade com custos justificaveis, com o uso eficiente de
recursos humanos ¢ com os conhecimentos, habilidades e desempenho
previamente estabelecidas.

Desempenho, neste contexto, significa, realizar os servigos e as atividades
acordadas entre cliente e fornecedor dentro dos limites de eficacia e
eficiéncia previamente estabelecidas.

Os servigos e atividades realizadas pela forca de trabalho podem ser em
diferentes niveis organizacionais e diferentes tipos de servigos prestados.
Convém que sejam formalmente acordadas e traduzidas em informacdes
documentadas especificas as caracteristicas das atividades a serem executas,
o desempenho, conhecimento ¢ habilidade, as previsdes de negocios e
estimativas de carga de trabalho estabelecidas entre as partes.

Um unico modelo de processo foi definido contemplando os processos e

resultados esperados que atendiam a visao Contratante, Fornecedor ou ambos, sendo isto

indicado em cada processo e cada resultado esperado. Isto tornava o processo muito longo

e fazia com que organizacdes Contratante e Fornecedora entendessem o modelo como

um todo para que pudessem aplicd-lo, conforme observagdes realizadas pela banca do

Exame de Qualificacdo e outras melhorias a serem realizadas, que foram prontamente

atendidas, tendo sido gerado uma nova versao para o Modelo de Referéncia de Processo

para Terceirizacdo de Forca de Trabalho, conforme apresentada na secdo a seguir.

4.5. Segunda Versao do Modelo de Referéncia

A versao apresentada no Exame de Qualificacdo foi completamente adequada as

sugestoes da banca, inclusive a separacao em dois modelos de processos, uma para visao

Contratante e outra para a visdo Fornecedor.
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Em adi¢cdo as sugestdes da banca do exame de qualificagcdo, outras entradas
serviram de base para a elaborag¢do da segunda versdo. Conforme comentado na Sec¢do
3.2 foram realizadas entrevistas na procura por achados de beneficios, desafios e fatores
de sucesso na adocao das praticas de terceirizacdo de forga de trabalho de TI. Para
complementar os achados, foi realizado em mapeamento sistematico da literatura com o
mesmo objetivo das entrevistas (Se¢do 3.3). Os achados destas duas etapas foram
consolidados (Sec¢do 3.5) e usados como base a nova versao do modelo. Isto resultou em
reorganizacdo das dimensdes, dos processos, resultados esperados e notas com a
rastreabilidade dos achados dos estudos de entrevistas e mapeamento, juntamente com as
secdes, processo, praticas das normas e modelos de referéncia usados como base. As
dimensodes foram revistas e foi criada uma para atender aos processos que atendiam tanto
a contratantes como fornecedores de forca de trabalho de TI.

A Tabela 26 representa a estrutura da segunda versao do Modelo de Referéncia de
Processo para Terceirizagao de Forg¢a de Trabalho de TI, com os processos, as dimensdes,
as normas e modelos usados como base e a visdo (sendo C para contratante, F para
fornecedor ¢ A para Ambas).

Tabela 26 - Estrutura da segunda versdo

Processo Dimensao Referéncia Norma / Modelos

vaD

MPS SV - GPC3
MPS SV - GPC 5
MPS SV - GPC 6
Defini¢ao e Geréncia Oreanizacional MPS SV - GPC9 A
de Processos & MPS SV - GPC10

CMMI - GOV 2.1

CMMI - GOV 2.2

CMMI - PAD

ISO 20000 - GRN 8.3.2 Gerenciamento de
Geréncia de Oreanizacional relacionamento com o negdcio (ABNT NBR
Relacionamento & ISO/IEC 20000-1:2020)

MPS SV - GNS 3
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Processo

Dimensao

Referéncia Norma / Modelos

vad

Geréncia de Riscos e
Oportunidade do
Negocio

Organizacional

MPS SV - GOS6
MPS SV - GOS10
MPS SV - GOS11
MPS SV - GPC4
MPS SV - GDS 7
MPS SV - GDS8
CMMI - RSK 2.1
CMMI - RSK 2.2
CMMI - RSK 3.1
CMMI - RSK 3.2
CMMI - RSK 3.3
CMMI - RSK 3.4
CMMI - RSK 3.5
QPS - GSI 2

Geréncia do Aspecto
Legal e Fiscal

Organizacional

Nao se aplica

Geréncia dos Aspectos
Contratuais

Organizacional

MPS SV - GFO 1
MPS SV - GFO 2
MPS SV - GFO 3
MPS SV - GFO 4
CMMI - SAM 1.1
ISO 20000 - GF 8.3.4
CMMI - SAM 2.1
CMMI - SAM 1.3
CMMI - SAM 2.4
CMMI - SAM 3.2

Inovacdo ¢ Estratégia

Organizacional

MPS SV -0OSV 1
MPS SV - OSV 4
MPS SV -OSV 5
MPS SV - OSV 6
MPS SV - OSV 7
CMMI - GOV 2.3
CMMI - GOV 2;4
CMMI - GOV 3.1

Geréncia da
Capacidade de
Realizagdo do Servigo

Servigo

ISO 20000 - GC 8.4.3

GCPC - Gerenciamento da capacidade
QPS-GC6.5,GP1,GP 2,GP 3,GP 4, GP 5,
GP 6

Geréncia de Nivel de
Servico

Servigo

MPS SV -GNSV 1
ISO 20000 - GNS 6.1
MPS SV - GNSV 2+
MPS SV - GNSV 3

Geréncia da
Terceirizacao

Servico

ISO 20000 - DTS - 8.5.2 ¢ 8.5.3
QPS - PMS 1

QPS - PMS 3

QPS - PMS 4

QPS - PMS 5

QPS - PMS 6

QPS - PMS 7

ISO 12207 - PPP - 6.3.1
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@)
Processo Dimensao Referéncia Norma / Modelos ;
QPS - MED 1
QPS - MED 2
. . QPS - MED 3
Medigdo Servico QPS - MED 4 A
QPS - MED 5
ISO 12207 - 6.3.7 Measurement process
a QPS - OCS1
(F)lf:gzif ¢ Geréncia Servico QPS - OCS2 A
QPS - OCS3
Geréncia de Recursos Recursos Humanos MPS SW - GRH 1 F
Humanos MPS SW - GPR 6
MPS SW - GRH 1
Geréncia de Recursos Humanos MPS SW - GRH 2 A
Treinamento MPS SW - GRH 3
MPS SW - GRH 4

Nesta versao, por exemplo, o assunto “A02 - Geréncia da Capacidade” deu origem

ao processo “Geréncia da Capacidade de Realizacdo do Servigo”. Dois aspectos

importantes para compor este processo foram derivados dos achados dos estudos

realizados, conforme pode ser visto Tabela 22, e estes aspectos, junto com a analise

(Tabela 27) das normas e modelos de maturidade, deram origem ao processo, conforme

Tabela 28.
Tabela 27 - Exemplo de andlise
Cédigo Descricao Consideracoes
EF18 Ter um planejamento antecipado da | CO1 - Planejar o atendimento da demanda através
necessidade de forga de trabalho. da compreensdo da capacidade produtiva atual e
MD10 Encontrar maneiras de sincronizar oferta | futura da organizacdo, sincronizando oferta e
e demanda. demanda.
ED29 Prazo inadequado para planejamento e
disponibiliza¢ao da alocagdo de forca de
trabalho dificulta encontrar forca de
trabalho na velocidade desejada e com
perfil adequado.
MD23 | Planejar o atendimento da demanda
através da compreensdo da capacidade
produtiva da organizacao.
ED21 Nao ter uma visao a frente do crescimento
dos projetos, antecipando a solicitacdo de
novos funcionarios a serem
disponibilizados pelo fornecedor.
MBI11 | Desenvolver a capacidade de adaptacdo | C02 — Ter acesso a mecanismos de busca de
as mudangas em qualquer escala. forga de trabalho adicional de forma 4gil e eficaz,
ED25 Dificuldade em se preparar para a | possibilitando atender as demandas varidveis
demanda futura. tanto para organizagdes contratantes como
EF11 Ser 4gil quando necessitar trocar a forga | contratadas.
de trabalho alocada.
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Codigo Descri¢ao Consideracoes
MD24 | Atender as demandas varidveis tanto para | Saber se o fornecedor tem capacidade para
organizagdes contratantes como | fornecer forga de trabalho com o conhecimento
contratadas. desejado.
MF03 Ter agilidade no acesso a forga de
trabalho adicional. Dependéncia do diagnostico da cliente para
MBO07 | Ter acesso a for¢a de trabalho adicional | defini¢do de perfis e quantidade de membros da
para responder as flutuagdes da demanda. | forca de trabalho.
Tabela 28 - Geréncia de Capacidade
Cons. | Contetido do Processo Ref.
Co1 GERENCIA DA CAPACIDADE DE REALIZACAO DO SERVICO ISO/IEC
20000 GC
NOTA GERAL: A capacidade de fornecer esta relacionada a quantidade, | 8.4.3
conhecimento, habilidade, desempenho e qualidade da for¢a de trabalho a ser | GCPC -
alocada ao cliente conforme definido no contrato firmado entre os envolvidos. | Gerenciamento

NOTA GERAL: O desempenho e qualidade estdo relacionados com a
capacidade da forca de trabalho em atender ao prazo e qualidade planejados
para a execugdo das atividades estabelecidas pela contratante.

NOTA GERAL: Os resultados esperados do processo de Geréncia da
Capacidade estdo diretamente relacionados aos de outros processos de
terceirizacdo de forgca de trabalho, em particular aos dos processos de
Planejamento e Monitoramento da terceirizacdo, Gestdo de Aspectos
Contratuais, Gestdo de Recursos Humanos e Gestdo de Treinamento e
Capacitagao.

NOTA GERAL: Como resultado de sua execucdo, este processo apoia a
tomada de decisdo relacionada a investimentos e orgamentos

GCA 1 — A contratante e a contratada devem identificar e acordar os requisitos
capacidade (atual e futura) no fornecimento de forca de trabalho terceirizada.

NOTA 1 (item informativo): Alguns fatores podem facilitar ou dificultar a
identificagdo da capacidade, como por exemplo:

- Sincronizagdo de oferta e demanda atual e futura.

- Prazo inadequado para planejamento e disponibilizagdo da alocacdo de forga
de trabalho dificulta encontrar for¢a de trabalho na velocidade desejada e com
perfil adequado.

- Néo ter uma visdo a frente do crescimento dos projetos, antecipando a
solicitagdo de novos funcionarios a serem disponibilizados pelo fornecedor.

- Ter acesso a mecanismos de busca de forga de trabalho adicional de forma
agil e eficaz, possibilitando atender as demandas variaveis tanto para
organizagdes contratantes como contratadas.

- A demora do diagnostico da contratante para definigdo de perfis e quantidade
de membros da forga de trabalho dificulta planejamento da capacidade.

da capacidade

QPS - GC 6.5,
GP 1,GP 2,
GP 3, GP 4,
GPS5,GP6
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Cons.

Conteudo do Processo

Ref.

C02

GCA 2 — A contratante ¢ a contratada devem criar um plano de capacidade,
levando em consideracdo a for¢a de trabalho necessaria para atender as
necessidades atuais e futuras da contratante.

NOTA 1 (Item requerido): O plano de capacidade deve incluir no minimo:

- Demanda atual e prevista para alocacao de for¢do de trabalho.

- Impacto no prazo, limites e custos de disponibilizacdo da forga de trabalho.
- Mudangas legais, regulatorias, contratuais ou operacionais que impactem na
capacidade de prover forca de trabalho terceirizada.

- Impacto potencial de novas tecnologias e novas técnicas.

- Procedimentos que permitam a analise preditiva, ou referéncia a eles.

GCA 3 — A contratante e a contratada devem implantar e manter atualizado o
plano de capacidade de alocagdo de forga de trabalho conforme planejado.

GCA 4 — A contratante e a contratada devem monitorar e analisar dados de
uso da capacidade de alocagdo de forca de trabalho, de modo a prover

capacidade suficiente para atender aos requisitos acordados.

4.6.

de Referéncia

Revisao por Pares da Segunda Versao do Modelo

A segunda versdao do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forga de

Trabalho de TI ¢ submetida a Revisdo por Pares. Nesta etapa, foram selecionados

profissionais com grande experiéncia em terceirizac¢ao de forca de trabalho e profissionais

com grande conhecimento em modelos de referéncia de processos. A Tabela 29 apresenta

os perfis dos envolvidos na Revisdo por Pares. Devido a confidencialidade, os ndo serdo

divulgados.
Tabela 29 - Perfis dos envolvidos na Revisdo por Pares
Identificacao Revisores

Nome Revisor 01 Revisor 02 Revisor 03

Data inicial 06/07/2022 03/07/2022 24/07/22

Conhecimento / Experiéncia / Atuacio

Perfil Academia e Academia e Academia e
Contratante Consultoria Contratante

Avaliador CMMI Nao tem Nao tem Nao tem

Avaliador MPS Servico Nao tem Mais de 5 anos Mais de 5 anos

Avaliador MPS Software

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Trabalho

Avaliador QPS Nao tem Entre 2 e 5 anos Entre 2 e 5 anos
Forca de Trabalho . ~ ~
Terceirizada de TI Mais de 5 anos Nao tem Nao tem
Geréncia de Contrato de

Terceirizagao de Forga de Nao tem Nao tem Nao tem
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Identificacao

Revisores

Geréncia de Forga de
Trabalho Terceirizada de TI

Mais de 5 anos

Nao tem

Menos de 2 anos

Implementador CMMI

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Implementador MPS Servico

Nao tem

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Implementador MPS
Software

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Mais de 5 anos

Implementador QPS

Nao tem

Entre 2 e¢ 5 anos

Entre 2 € 5 anos

Para coletar os resultados da revisao por pares foi definido, além de um termo de

consentimento do participante para que as informagdes pudessem ser usadas na melhoria

do modelo de referéncia e a garantia da anonimidade do participante, um formulario

(baseado no que ¢ utilizado para revisdo dos modelos de referéncia do programa

MPS.BR) com as seguintes de informacdes:

e Informacdes de ajuda para explicacdo de como usar o formulério;

e Para cada um dos dois modelos de referéncia (contratante e fornecedor):

o Processo;

o Resultado Esperado;

o Nota;

O

Situagdo, para caracterizar a analise do participante, podendo ser:

v OK - aprovado: ¢é relevante e deve constar no modelo conforme descrito;

D N N N N

DS - desnecessario: nao ¢ relevante para o modelo;

TB - técnico baixo: seria conveniente ser alterado;

E - editorial: somente erro de portugués;

problemas relacionados a conceitos;

v' D - geral: duvida sobre o modelo);

TA - técnico alto: se nao for alterado comprometerd o modelo;

G - geral: o comentario € geral em relagdo ao modelo, normalmente sao

o Melhoria proposta, onde o participante poderia propor melhorias relacionadas

ao0s processos, propositos, resultados esperados e nota;

o Observacao.

e O modelo de defini¢ao dos niveis de maturidade dos processos e dos resultados

esperados, considerando os niveis Ouro, Prata e Bronze.

e O Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho

(um para contratante e um para fornecedor) a ser usado pelos revisores, com as
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informagdes de Processo, Sigla, Proposito, Resultado Esperado e o Nivel de
Maturidade, para os seguintes processos considerando a aplicacdio em
organizagdo contratante ou fornecedora:

Dimensao Contratante:

o Defini¢ao e Geréncia de Processos;

o Geréncia de Relacionamento;

o Geréncia de Riscos e Oportunidade do Negdcio;

o Geréncia do Aspecto Legal e Fiscal;

o Geréncia dos Aspectos Contratuais;

o Inovagdo e Estratégia;

o Geréncia de Nivel de Servigo;

o Geréncia da Terceirizacao;

o Medigao;

o Orcamento e Geréncia Financeira;

o Geréncia de Treinamento.

Dimensao Fornecedor:

o Defini¢ao e Geréncia de Processos;

o Geréncia de Relacionamento;

o Geréncia de Riscos e Oportunidade do Negdcio;

o Geréncia do Aspecto Legal e Fiscal;

o Inovagdo e Estratégia;

o Geréncia da Capacidade de Realizacao do Servigo;
o Geréncia de Nivel de Servico;

o Medigao;

o Orgamento e Geréncia Financeira;

o Geréncia de Recursos Humanos;

o Geréncia de Treinamento.
As tabelas a seguir, apresentam resumidamente exemplos da revisdo por pares em

alguns dos processos, resultados esperados e notas feitos por um dos revisores para os

processos Inovacdo e Estratégia (Tabela 30), Riscos e Oportunidades (Tabela 31) e

121



Geréncia de Aspectos Contratuais (Tabela 32) e Gerencia de Capacidade de Realizagdo

do Servigo (Tabela 33).

Tabela 30 - Inovagdo e Estratégia

Resultado Situacio Melhoria proposta
Esperado
Introdugdo |E - editorial: somente erro As duas primeiras frases precisam ser revistas por erro de
de portugués portugués (concordancia) e de digitagdo
Nome do TA - técnico alto: se ndo for | O proposito ndo esta de acordo com o nome do processo. O
processo ¢ | alterado comprometera o proposito ndo tem Inovagdo. Estratégia talvez. Este proposito
proposito modelo ficaria adequado. Nao ficaria melhor em um processo Aquisi¢ao
ou em Geréncia Organizacional? E decisdo da geréncia de alto
nivel.
IE1 TB - técnico baixo: seria O item da nota 2 Avaliar se o custo... Nao combina com os
conveniente ser alterado demais
IE2 E - editorial: somente erro Final da nota quadro de funcionarios
de portugués
1IE3 e IE4 TA - técnico alto: se ndo for | Nao esta clara a diferenga entre os dois resultados
alterado comprometera o
modelo
Geral TA - técnico alto: se ndo for | Ter resultados tanto da contratada quanto da contratante ndo sei
alterado comprometera o se ¢ boa ideia.
modelo Para isso as duas deveriam poder ser avaliadas e seu modelo
deveria estar completo para as duas. Acho que seu foco ¢ mais a
contratante ¢ talvez seja melhor eliminar a contratada do modelo.
Se quiser para as duas faca o modelo de outra forma. Tipo a ISO
com Aquisi¢do e Fornecimento e completo para as duas. Isso
vale para outros processos
Tabela 31 - Riscos e Oportunidades
Resultado Situacio Melhoria proposta
Esperado
Titulo e TA - técnico alto: se ndo for | e obrigando riscos e oportunidades? Ou sem obrigar
proposito alterado comprometera o oportunidades? Nao esta claro entre o nome do processo e o
modelo proposito
Notas da E - editorial: somente erro Nota 2: exemplo de riscos comum. A nota tem riscos para
Introdugdo | de portugués contratada e para contratante. Acho que cada caso deveria ser
uma nota separada.
GRO1 TB - técnico baixo: seria A questdo de seguranga da informacdo é importante, mas achei
conveniente ser alterado meio solto. E ndo faria referéncia a certificacdo pois nio faz para
outras certificagdes.
GRO3 TA - técnico alto: se ndo for | S6 monitora no nivel ouro?
alterado comprometera o
modelo
Tabela 32 - Geréncia de Aspectos Contratuais
Resultado Situacio Melhoria proposta
Esperado

TA - técnico alto: se ndo for
alterado comprometera o
modelo

Proposito ndo estad bom estabelecer um contrato ndo € parte deste
processo que comeca depois de estabelecido o contrato.
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Resultado Situacio Melhoria proposta
Esperado

GACle TA - técnico alto: se ndo for | N&o esta bom. Devem ser dois processos Aquisi¢do de Servicos

seguintes alterado comprometera o e Geréncia de Contratos. Nas empresas sdo areas bem diferentes.

GAC2e3 |modelo Talvez Aquisicao possa estar unido a questdo dos Aspectos legais,

mas ndo aqui. Deveria dar destaque a importancia do termo de
referéncia e ao edital em algum lugar. Se ndo estdo bons, o
contrato ndo vai estar e nada vai funcionar, entre elas a geréncia
do contrato. Pesquisa de satisfagdo da contratante tb poderia estar
aqui. neste processo.

GAC4 TA - técnico alto: se ndo for | Para mim o processo comeca aqui. Substitua acordo de nivel de
alterado comprometera o servigo por contrato. Neste sentido rever tb a nota 1. Nota 2 néo
modelo ¢ pertinente a este resultado. Nota 3 ndo esta clara e precisa ser

revista
Tabela 33 - Gerencia de Capacidade de Realizacdo do Servi¢o
Resultado Situacio Melhoria proposta
Esperado

GCA1 TA - técnico alto: se ndo for | Vocé diz que ¢é processo da contratada, mas o resultado envolve a
alterado comprometera o contratante. Fica sem sentido entdo dizer que é processo da
modelo contratada. Nota tem coisas que ndo sdo referentes a capacidade

e sim a recrutamento...

GCA2 TA - técnico alto: se néo for | Th estd envolvendo a contratante. Ndo acho este
alterado comprometera o resultado como esta pertinente.
modelo

As informacdes referentes as revisdes por pares foram coletadas, analisadas e

melhorias pertinentes nos processos foram realizadas. Gerando assim, uma versao a ser

utilizada na proxima etapa. Algumas grandes mudangas na organizagdo dos processos

foram conduzidas, como, por exemplo:

e Todas as Notas foram revistas, sendo que: As informativas foram passadas para

o final dos resultados esperados; as obrigatorias foram analisadas e quando

pertinente, foram mantidas ou foram incorporados ou foram criados resultados

esperados para contempla-las.

e Reorganizacdo dos resultados esperados do processo de Inovagdo e Estratégia

resultando nos processos Estratégia de Terceirizagdo (para a contratante) e

Estratégia para Terceirizagdo (para o fornecedor).

e (riagdo do processo Geréncia de Portfolio de Projetos exclusivo para a visdao

fornecedor, com o proposito de apoiar a decisdo sobre a participacdo e manter

contratos de fornecimento de for¢a de trabalho de TI, contendo parte dos

resultados esperados do processo Geréncia da Capacidade de Realizacdo do

Servigo.
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e C(riagao da Dimensdo Organizacional para apoiar 0S processos comuns ao
contratante ¢ ao fornecedor, contemplando os processos: Geréncia Juridica da
Terceirizagdo; Definicdo e Geréncia de Processos; Geréncia de Configuracio.
Medicao; e Geréncia de Treinamento.

e C(Criacdo do processo Geréncia de Configuragdo apoiar a estabelecer e manter a
integridade dos processos e dos produtos de trabalho resultantes da execugao dos
processos e disponibiliza-los a todos os envolvidos.

e (riagao de um processo para o fornecedor, semelhante ao processo Geréncia da
Terceirizagdo, criando-se, portanto, o processo Geréncia da Realizagdo da
Terceirizagdo que também conteria os processos Geréncia de Riscos e
Oportunidades, Geréncia Financeira da Terceirizacdo; e parte dos resultados
esperados do processo Geréncia da Capacidade de Realizagao do Servico.

e Incorporagdo do processo Geréncia de Nivel de Servico ao processo Geréncia de
Aspectos Contratuais.

e Os resultados esperados GCA 1 e GCA 2 referentes ao processo Geréncia da

Capacidade de Realizagdo do Servigo foram revistos e adequados ao solicitado.

4.7. Terceira Versao do Modelo de Referéncia

A Figura 10 apresenta os processos resultantes das melhorias indicadas nas revisoes por
pares, considerando as dimensdes Organizacional, Contratante ¢ Fornecedor, a serem
utilizados na préxima etapa de validagdo e criagdo de uma nova versdao do modelo de

referéncia estdo apresentados.

Dimensao Contratante Dimensiao Fornecedor

Geréncia Juridica da Terceirizagao
Defini¢iio e Geréncia de Processos

Estratégia de terceirizacio

Estratégia de Terceirizacio ]

Geréncia de Riscos e Oportunidades

de Negdcio

Geréncia Financeira da Terceirizacio

( ]
[ Geréncia de Riscos e Oportunidades ]
( J
( J

]

[
[
[ Geréncia dos Aspectos Contratuals |
[
[
[

Geréncia Financeira da Terceirizacio ] Geréncia de Portfolio
Geréncia de Treinamento Geréncia da Terceirizagio ] Geréncia da Capacidade da
Realizacio do Servico
Gereéncia de Relaci t ]

( Geréncia de Relacionamento/

J
[ Geréncia de Recursos Humanos ]

Figura 10 - Dimensoes e Processos
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A seguir, ¢ mostrado um exemplo de processo desta versdo do modelo: Geréncia
da Capacidade de Realizagdo do Servigo.

Geréncia da Capacidade de Realiza¢do do Servico

Proposito:

O proposito do processo Geréncia da Capacidade de Realizagdo do Servigo ¢
prover subsidios para apoiar a organizac¢do a planejar, disponibilizar e
monitorar a capacidade para atender aos requisitos atuais e futuros
acordados para o fornecimento de forca de trabalho terceirizada a ser
alocada na contratante.

NOTA GERAL 1 (item informativo): A capacidade de fornecer esta relacionada
a quantidade, conhecimento, habilidade e desempenho da forga de
trabalho a ser alocada ao cliente conforme definido no contrato firmado
entre os envolvidos.

NOTA GERAL 2 (item informativo): Os resultados esperados do processo
Geréncia da Capacidade de Realizagdo do Servigo estdo diretamente
relacionados aos de outros processos de terceirizagdo de forga de
trabalho, em particular aos dos processos Geréncia da Terceirizagdo,
Geréncia de Aspectos Contratuais, Geréncia de Recursos Humanos e
Geréncia de Treinamento.

NOTA GERAL 3 (item informativo): Como resultado de sua execucao, este
processo apoia a tomada de decisdo relacionada a investimentos e
or¢camentos.

Resultados esperados:

GCA 1 (Nivel Prata) — Os requisitos de capacidade (atual e futura) para o
fornecimento de for¢a de trabalho terceirizada sao identificados e
acordados entre a contratante e a contratada.

NOTA 1 (item informativo): Alguns fatores podem facilitar ou dificultar a
identifica¢ao da capacidade, como, por exemplo:

. Sincronizacao de oferta e demanda atual e futura.

. Prazo inadequado para planejamento e disponibilizacdo da
alocacdo de forca de trabalho dificulta encontrar forga de
trabalho na velocidade desejada e com perfil adequado.

. Nao ter uma visdo a frente do crescimento dos projetos,
antecipando a solicitagdo de novos funciondrios a serem
disponibilizados pelo fornecedor.

. A demora do diagnostico da contratante para definigdo de perfis
e quantidade de membros da forga de trabalho.

GCA 2 (Nivel Ouro) — O plano de capacidade de alocagdo de forca de trabalho
terceirizada ¢ definido em comum acordo entre contratada e contratante
levando em consideragdo a forca de trabalho necessaria para atender as
necessidades atuais e futuras da contratante.

NOTA 1 (item requerido): O plano de capacidade deve incluir no minimo:

. Demanda atual e prevista para alocagdo de forgdo de trabalho.

. Impacto no prazo, limites e custos de disponibilizacdo da forca
de trabalho.

. Mudangas legais, regulatorias, contratuais ou operacionais que
impactem na capacidade de prover forca de trabalho
terceirizada.

. Impacto potencial de novas tecnologias e novas técnicas.

125



4.8.

. Procedimentos que permitam a analise preditiva, ou referéncia
a eles.

GCA 3 (Nivel Ouro) — O plano de capacidade de alocagdo de for¢a de trabalho é
implantado, mantido atualizado e monitorado.

NOTA 1 (item requerido): A quantidade e percentual de alocagdo da forca de
trabalho sdo monitorados ¢ analisados pela contratante € contratada de
modo a prover capacidade suficiente para atender aos requisitos
acordados.

GCA 4 (Nivel Ouro) — Agoes para corrigir desvios no plano de capacidade de

alocagdo de forca de trabalho sdo identificadas, documentadas e
acompanhadas até a efetiva conclusao.

Avaliacao da Terceira Versao do Modelo de

Referéncia a partir de Cenarios de Uso

A terceira versao do modelo de referéncia de processo foi avaliada a partir da construcao

dos possiveis cenarios da aplicacdo do modelo de referéncia em organizagdes envolvidas

com a terceirizagdo de for¢a de trabalho de TI. Estava avaliacdo deu origem a quarta

versao, que sera apresentada na proxima secao.

Os cendrios sumarizados na Tabela 34, estdo associados ao tipo de organizagdo

(contratante ou fornecedor) e ao momento de implementacdo da estratégia de

terceirizagdo. Cada cenario ¢ dividido em partes especificas como forma de facilitar o

entendimento. Ao longo da elaboracdo dos cenarios foi possivel simular a aplicagdo do

modelo em momento distinto de maturidade da organizagdo (contratante e fornecedor),

conforme pode ser observado na Tabela 34.

Tabela 34 - Cendrios de uso do modelo de referéncia

Cenario | Organizacao Momento de Implementacio
1C Contratante | Organizac¢do Contratante com a intengdo de iniciar o uso de forga de trabalho
terceirizada de TI:
e Parte 1: Avalia¢do do uso de forga de trabalho terceirizada
e Parte 2: Defini¢do da estratégia de uso de forga de trabalho
terceirizada
2C Contratante | Organizacao Contratante iniciando a execug¢do da estratégia de terceirizagao:
e Parte 1: Viabilizacdo da execugdo da estratégia de uso de forca de
trabalho terceirizada
e Parte 2: Contragdo de fornecedores
e Parte 3: Planejamento da Terceirizagdo de forca de trabalho
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Cenario | Organizacgao Momento de Implementacio
3C Contratante | Organiza¢do Contratante executando e gerenciando a estratégia de
terceirizagao:
e Parte 1: Execucdo e Monitoragao da Terceirizacao
e  Parte 2: Monitoragdo dos contratos com fornecedores
e Parte 3: Execucdo de atividades organizacionais de apoio a
terceirizagao
4C Contratante | Organiza¢do Contratante melhorando os processos de terceiriza¢ao de forca
de trabalho de TI:
e Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais
e Parte 2: Melhoria de outros aspectos da terceirizagdo
IF Fornecedor | Organizagdo Fornecedora com a intengéo de iniciar o negocio fornecimento
de forga de trabalho para terceirizacdo:
e Parte 1: Avaliagdo do negécio fornecimento de forca de trabalho
para terceirizagdo
e Parte 2: Defini¢do da estratégia para fornecimento de forga de
trabalho para terceirizagdo
2F Fornecedor |Organizagdo Fornecedora iniciando a execucdo da estratégia para
terceirizagao:
e Parte 1: Viabilizacdo da execucdo da estratégia de fornecimento de
forca de trabalho para terceirizagio
e Parte 2: Avaliacdo de uma proposta de fornecimento
e Parte 3: Planejamento da realizacdo da terceirizag@o
3F Fornecedor | Organizagdo Fornecedora gerenciando a estratégia para terceirizagao:
e Parte 1: Execucdo e Monitoragdo do projeto de realizagdo da
terceirizagao
e Parte 2: Monitoragdo do portfélio de contratos
e Parte 3: Execucdo de atividades organizacionais de apoio a
terceirizagdo
4F Fornecedor | Organizagdo Fornecedora melhorando seus processos para terceirizagdo de
forga de trabalho de TI
e Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais
e Parte 2: Melhoria de outros aspectos da terceirizagdo

Esta avaliagdo possibilitou identificar varias melhorias na organizacao dos

processos, resultados esperados e notas. Percebeu-se que os resultados esperados de

alguns processos tinham relacionamento direto com outros processos e, portanto, alguns

processos e resultados esperados poderiam passar a compor outros, reduzindo a

quantidade de processos, melhorando o entendimento e simplificando consideravelmente

o modelo de referéncia. A seguir sdo apresentadas algumas das principais mudancas nos

Pprocessos:

O processo Geréncia de Relacionamento na visdo contratante foi incorporado ao

processo Geréncia da Terceirizagdo e na visdo fornecedor foi incorporado ao

processo Geréncia de Realizagdo da Terceirizacao.

127



e O processo Geréncia de Riscos passou a ser tratado nos processos Estratégia de
Terceirizagdo e Geréncia da Terceirizacdo na visao contratante e Estratégia para
terceirizagdo ¢ Geréncia de Realizacao da Terceirizagao na visao fornecedor.

e Os processos Geréncia Financeira da Terceirizagdao, contratante e fornecedor,
foram excluidos e os resultados esperados foram incorporados aos processos
Geréncia da Terceirizagdo e Geréncia de Realizacao da Terceirizagao.

e O processo Geréncia da Capacidade de Realiza¢dao do Servigo foi excluido e os
resultados esperados foram incorporados aos processos, Geréncia de Realizagao

da Terceirizacao e Geréncia de Portfélio de Contratos.

Um exemplo de como a criagdo dos cendrios ajudou na reorganizagdo dos
processos, pode ser visto a seguir. Ao descrever a “Parte 2: Avaliagdo de uma proposta
de fornecimento” do cenario “2F - Organizacdo Fornecedor iniciando a execugdo da
estratégia para terceirizagdo” para organizacdes fornecedores, ficou claro que era neste
momento que o resultado esperado GCA 1 (“Os requisitos de capacidade (atual e futura)
para o fornecimento de forga de trabalho terceirizada sao identificados e acordados entre
a contratante e a contratada”, vide Secdo 4.7) deveria ser executado no contexto do
processo Geréncia de Portfolio de Contratos (GPC) antes da assinatura do contrato entre
as partes. Além disso, apds a assinatura do contrato, a avaliagdo da capacidade prevista
no antigo GCA 2 (“O plano de capacidade de alocacdo de forca de trabalho terceirizada
¢ definido em comum acordo entre contratada e contratante levando em consideracao a
forca de trabalho necessaria para atender as necessidades atuais e futuras da contratante”,

vide Secao 4.7) deveria fazer parte do escopo do Geréncia de Recursos Humanos (GRH).

A organizagao deve identificar, qualificar, priorizar e selecionar as oportunidades
de negocio de fornecimento de forca de trabalho de T, em relagdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo por meio de critérios objetivos considerando a
necessidade de investimento. Os contratos potenciais sdo priorizados e limites
estabelecidos, para determinar quais contratos serdo executados. As
caracteristicas dos contratos identificados sdo frequentemente determinadas,
incluindo o valor das partes interessadas, riscos e barreiras para o sucesso,
dependéncias e inter-relagdes, restrigoes, necessidades de recursos e disputa
mutua por recursos. Cada contrato potencial deve ser entdo avaliado com relagéo
a probabilidade de sucesso e custo-beneficio [1]. As oportunidades de negocio de
fornecimento de for¢a de trabalho de TI, considerando a necessidade de
investimento, a capacidade de fornecimento e a viabilidade de atendimento a
legislacdo pertinente, sdo identificadas, qualificadas, priorizadas e selecionadas
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em relagdo aos objetivos estratégicos da organiza¢do por meio de critérios
objetivos (GPC 1).

Com a(s) assinatura(s) do contrato(s) com a(s) contratante(s) é possivel iniciar o
planejamento da realizagdo da terceirizagdo, o que constitui o terceiro passo deste
cenario. A organizacdo apos identificar, qualificar, priorizar e selecionar as
oportunidades de negocio de fornecimento de forca de trabalho de TI
considerando critérios objetivos (GPC 1), avaliar sua capacidade de realizac¢do
do servico de fornecimento de forca de trabalho de Tl, considerando os requisitos
de capacidade atual e futura (GRH 1), deve alocar os recursos e or¢gamento (GPC
2), e também estabelecer a responsabilidade e autoridade para cada contrato (GPC
3).

Com isso, as redagdes entre os resultados esperados GPC 1 e GRH 1 foram definidas

como.

GPC 1: As oportunidades de negocio de fornecimento de forca de trabalho de TI,
considerando a necessidade de investimento, a capacidade atual e futura de
ornecimento e a viabilidade de atendimento a legislagdo pertinente, sdo
identificadas, qualificadas, priorizadas e selecionadas em relagdo aos objetivos
estratégicos da organizacao por meio de critérios objetivos.

GRH 1: A4 viabilidade de atender ao escopo ¢ aos requisitos € a capacidade de
fornecimento de forca de trabalho para terceirizacdo atuais e futuros é avaliada,

considerando os critérios estabelecidos em edital, termo de referéncia acordos de
nivel de servico e nos aspectos legais relacionados ao fornecimento de forga de
trabalho. Um plano de acdo para tratar desvios identificados é estabelecido,
implementado e mantido.

Outro ponto importante a ser considerado € que a maior parte das Notas descritas

em cada um dos processos e resultados esperados foi incorporada aos cenarios, pois

faziam referéncia a como os resultados esperados deveriam ser implementados.

Permanecendo apenas, algumas que possuiam um relacionamento de dependéncia e

obrigatoriedade com o resultado esperado. O exemplo abaixo mostra o uso do antigo

contetdo de notas no contexto da descricdo de uso do processo Geréncia de Recursos

Humanos (GRH). Note-se a referéncia aos achados identificados nos estudos qualitativo

e de mapeamento sistematico.

O responsavel pela geréncia de recursos humanos a partir da avaliagdo da
necessidade de forga de trabalho para ser alocada em um contrato, conforme o
plano de fornecimento de for¢a de trabalho definido, avalia a necessidade de
recrutamento (GRH 2), realizando as atividades de busca, sele¢do e recrutamento
(GRH 3) e disponibilizando a forga de trabalho de TI para a contratante (GRH 4).
Para facilitar solicitagcdes de pessoal futuras, a organizagdo deve registrar as
habilidades da for¢a de trabalho para compor uma base de habilidades (GRH 5).
Alguns fatores podem facilitar ou dificultar a busca e contratagdo de for¢a de
trabalho:
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o Fluxo de contratagdo simples e agil;

o Acesso as bases de disponibilidade de profissionais [MF09] [46, 54];

o Facilidade de contratacdo de recursos humanos devido a oportunidade
de esta trabalhar como forca de trabalho terceirizada para grandes e
importantes _organizacées contratantes, mas com_baixa oferta de
contratacdo de pessoal proprio [EB05];

o Dificuldade na elaboracdo de um plano de contratacdo que englobe
todas as _caréncias desconhecidas que serdo encontradas no_futuro
causadas por mudancas tecnologicas [ED21];

o Atendimento as demandas do contratante de modo que a qualidade do
servigo atenda as condigoes pré-estabelecidas,

e Restri¢bes com custos baixos de remuneragdo pode levar a contragdo de
forg¢a de trabalho com baixa qualificagdo.

Como resultado, obteve-se um modelo bem mais simples e facil de ser entendido,

conforme descrito na proxima secao.

4.9. Quarta Versao do Modelo de Referéncia

A Figura 11 apresenta a estrutura da quarta versao do modelo de referéncia. Esta versdo

foi avaliada com a execug@o de um estudo de caso, que sera descrito na proxima secao.

enSA g: Dimensao Contratante Dimensao Fornecedor

Geréncia Juridica da Terceirizacio [ Estratégia de Terceirizaciio ] [ ]
DESICREER SERELE e Bincs e [ Gertacl dos A pectos Contratiats ] [ Geréncia de Portfélio de Contratos ]

Estratégia de terceirizagiio

Geréncia de Configuragio [ Geréncia da Terceirizacio ]

Geréncia da Realizacio da
Terceirizacio

Geréncia de Treinamento

Geréncia de Recursos Humanos

Figura 11 - Nova distribui¢do de Dimensdes e Processos
A Tabela 35 apresenta os elementos (isto ¢, se¢do, resultado esperado, cldusula ou
pratica) das normas e modelos de referéncia considerados que influenciaram a definicdo
os processos e resultados esperados que compdem o Modelo de Referéncia de Processo

para Terceirizacdo de Forca de Trabalho de TI.
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Tabela 35 - Relacionamento entre Processos do Modelo de Referéncia e Normas e Modelos

Processos

Norma ou Modelo de
Referéncia

Secao, Resultado Esperado ou Pratica
da Norma ou Modelo de Referéncia

Estratégia de
Terceirizagao
e

Estratégia para
Terceirizagao

ISO/IEC/IEEE 12207
[34]

6.3.4 Processo de Geréncia de Risco;
6.4.3.2; 6.3.4.3 Atividades e Tarefas

ABNT NBR ISO/IEC
27001 [81]

6.3.2 Processo de Geréncia de Risco;
Tabela A1

QPS [38] GSI 2: OCS1: OCS2; OCS3
OSV 1: OSV 4; OSV 5. OSV 6; OSV 7:

MR-MPS-SV [26] GOS10: GOS11: GPC4: GDS 7: GDS8
GOV 2.2: GOV 2.3: GOV 2.4: GOV 3.1:

CMMI 2.0 27] GOV 3.2 112.1: 11 2.2: 11 2.2: 1l 3.1: RSK

2.1, RSK 2.2; RSK 3.1; RSK 3.2; RSK 3.3;
RSK 3.4; RSK 3.5

Geréncia do Nao se aplica -

Aspecto Legal P

Geréncia de 6.2.3 Geréncia de Portfélio de Projeto:
Portfélio de gﬁ/ IEC/EEE 12207 | §'3'3 5 Resultados: 6.2.3.3 Tarefas e
Contratos Atividades

Geréncia dos
Aspectos
Contratuais

ISO/IEC/IEEE 12207
[34]

6.1.1 Processo de Aquisigao; 6.1.1.2;
6.1.1.3; 6.1.2, Processo de Suprimento;
6.1.2.2;6.1.2.3

ISO/IEC 20000 [28]

GF 8.3.4; GNS 6.1

MR-MPS-SV [26]

GFO 1; GFO 2; GFO 3; GFO 4, GNSV 1;
GNSV 2+; GNSV 3

CMMI 2.0 [27]

SAM 1.1; SAM 1.3; SAM 2.1; SAM 2.4;
SAM 3.2

ISO/IEC/IEEE 12207

6.3.2 Processo de Avaliagao e Controle de

Definicdo e [34] Processos; 6.3.2.2 Resultados;
Geréncia de MR-MPS-SV [26] GPC3; GPC 5; GPC 6; GPC9; GPC10
Processos . . : . ;
CMMI 2.0 [27] GQV 2.1; GOV 2.2: PAD; 11 2.1; 11 2.2; 1I
3.2;113.3
ISO/IEC/IEEE 12207 a , ~
Geréncia de 34] 9.3.5 Geréncia de Configuracao
Configuragao QPS [38] QPS - Geréncia de Configuragéo do
Produto
6.3.1 Processo de Planejamento de
ISO/IEC/IEEE 12207 Projeto: 6.3.1.3 a); 6.3.1.2; 6.3.1.3 c); 6.3.2
[34] Processo de avaliagao e controle de
L projetos
Geréncia da

Terceirizacao

ISO/IEC 20000 [28]

DTS -8.5.2; DTS 8.5.3; GRN 8.3.2

QPS [28]

PMS 1; PMS 3; PMS 4; PMS 5; PMS 6;
PMS 7; OCS1; OCS2; OCS3

MR-MPS-SV [26]

GOS 2; GOS 3; GOS 4; GOS 5; GOS 6;
GOS 7, GOS 8

Geréncia de
Treinamento

ISO/IEC/IEEE 12207
[34]

6.2.4.3 Atividades e Tarefas

MR-MPS-SW [75]

GRH 1; GRH 2; GRH 3; GRH 4

MR-MPS-RH [37]

Capacitagcao e Desenvolvimento — CDV

Medigao

ISO/IEC/IEEE 12207
[34]

6.3.7 Processo de Medigao; 6.3.7.2
Resultados; 6.3.7.3 Atividades e Tarefas

QPS [38]

MED 1; MED 2; MED 3; MED 4; MED 5

CMMI 2.0 [27]

GOV 2.3
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Processos Norma ou Modelo de Secao, Resultado Esperado ou Pratica
Referéncia da Norma ou Modelo de Referéncia
ISO/IEC/IEEE 12207 6.3.4 Processo de Geréncia de Risco;
Geréncia da [34] 6.4.3.2; 6.3.4.3 Atividades e Tarefas
Realizagdo da ISO/IEC 20000 [3] GC8.4.3
Terceirizacao - . - . - -
¢ QPs [38] GC 1; GC 2; GC 3; GC 4; OCS1; OCS2;
OCS3
o 6.2.4 Geréncia de Recursos Humanos;
Geréncia de {,:f’f]/ IEC/EEE 12207 | §'5'4 2 Resultados: 6.2.4.3 Atividades e
Eecursos Tarefas; 6.2.6 Geréncia de Conhecimento
umanos MR-MPS-SW [75] GRH 1

A Tabela 36 apresenta as dimensdes, 0s processos que a compdem, a origem € a
evolugdo do nivel de maturidade. O atendimento aos niveis de capacidade ¢ requerido
para todos os processos de acordo com o nivel de maturidade considerado. Os processos
da dimensdo Organizacional s3o obrigatérios tanto para Contratantes quanto para
Fornecedores. Assim, por exemplo, uma organizagcdo, ou unidade organizacional,
fornecedora ¢ considerada aderente ao nivel de maturidade Bronze se todos os resultados
esperados do nivel Bronze sdo atendidos e cada processo das dimensdes Organizacional
e Organizacional Fornecedor tem pelo menos o nivel Bronze de capacidade.

Tabela 36 - Dimensoes, Processos e Nivel de Maturidade

Resultados esperados

Dimensao e Processos — :
Inicia no Evolui para

Dimensao Organizacional

Processo Geréncia Juridica da Terceirizagao - JUR Bronze Prata
Processo Definigdo e Geréncia de Processos - DFP Bronze Prata | Ouro
Processo de Geréncia de Configuragdo — GCO Bronze Prata
Processo Medi¢cao — MED Bronze Ouro
Processo Geréncia de Treinamento — TER Bronze Prata | Ouro

Dimensdo Contratante

Processo Estratégia de Terceirizagdo - EST Bronze Prata | Ouro
Processo Geréncia dos Aspectos Contratuais - GAC Bronze
Processo Geréncia da Terceirizagdo - GTE Bronze Prata | Ouro
Dimensao Fornecedor
Processo Estratégia para Terceirizagdo - EPT Bronze Prata | Ouro
Geréncia de Portfolio de Contratos - GPC Bronze
gr}({fresso Geréncia da Realizagdo da Terceirizagdo — Bronze Prata | Ouro
Processo Geréncia de Recursos Humanos — GRH Bronze Prata | Ouro
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4.10. Estudo de Caso para Avaliacao da Quarta Versao

do Modelo de Referéncia

Com a versdao do modelo atualizada com as sugestdes de melhoria identificadas na etapa
anterior, a proxima etapa foi realizar um estudo de caso [109]. A seguir, sdo apresentados

o planejamento, execucgao e resultados e discussao do estudo de caso realizado.

4.10.1. Planejamento do Estudo de Caso

O estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa comumente usada em areas como
psicologia, sociologia, ciéncia politica, servigo social, negdcios e planejamento
comunitario. Nessas areas, os estudos de caso sdo conduzidos com o objetivo ndo apenas
de aumentar o conhecimento (por exemplo, conhecimento sobre individuos, grupos e
organizagdes e sobre fendmenos sociais, politicos e relacionados), mas também provocar
mudangas no fendomeno em estudo (por exemplo, melhorar educagdo ou assisténcia
social). A pesquisa em engenharia de software tem objetivos de alto nivel semelhantes,
ou seja, entender melhor como e por que a engenharia de software deve ser realizada e,
com esse conhecimento, buscar melhorar o processo de engenharia de software e os
produtos de software resultantes [109]. Os estudos de caso oferecem uma abordagem que
ndo requer uma fronteira estrita entre o objeto de estudo e seu ambiente. Os estudos de
caso ndo geram os mesmos resultados sobre, por exemplo, relacdes causais, como o0s
experimentos controlados, mas fornecem uma compreensdo mais profunda dos
fendmenos em estudo [109].

O objetivo do estudo de caso foi avaliar a viabilidade de adogdo e utilidade do
modelo de referéncia para identificar melhorias nos processos de organizagoes
contratantes e fornecedoras de for¢a de trabalho terceirizada de TI, em conformidade
com o projeto de aplica¢do da Design Science Research — DSR (Se¢do 1.4 Figura ).

Uma das aplicagdes do modelo de referéncia de processo para terceirizagdo de
forga de trabalho de TI ¢ possibilitar que, a organizacdo identifique, a partir dos processos
e resultados esperados definidos no modelo, pontos de melhorias nas praticas atualmente

adotadas na organizacao. Assim, o procedimento adotado para executar o estudo de caso
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baseou-se na realizacdo de uma analise dos processos das organizagdes participantes, o
que ¢ comumente chamado de ‘andlise de gap’ ou ‘gap analysis’.

O perfil de participante escolhido para o estudo de caso foi de responsaveis pela
geréncia de contratos, geréncia de relacionamento e execugdo da terceirizacdo em
organizagdes que contratam e fornecem o servigo de terceirizagao de forca de trabalho de
TI. Para a caracterizagdo da organizacdo que participou da etapa de Analise de Gap foi
considerado o seguinte grupo de informacdes: Nome e local da organizagao participante;
Tipo de organizacao (Contratante / Fornecedor); Seguimento de atividade da organizagao
participante; Data inicial e final da realizacdo da Analise de Gap; Tipos de atividades
envolvidas na terceirizagdo; Quantidade de for¢a de trabalho terceirizada de TI por tipo
de atividade; Quantidade de contratos por tipo de atividade; Tempo de contrato por tipo
de atividade (Quantidade de contratos); Quantidade de Clientes (para organizacdo
fornecedora de forc¢a de trabalho); Quantidade de fornecedores de forca de trabalho (para
organizagdo contratante de fornecedor de forca de trabalho).

O formulario de caracterizagdo de participante adotado na avaliacdo por pares foi
adaptado para ser utilizado nesta etapa e pode ser visto na Tabela 37.

Tabela 37 - Caracterizag¢do do participante

Identificacio Gap analise contratante Gap analise fornecedor
Nome Participante 01 Participante 02
Local Rio de Janeiro Rio de janeiro
Data inicial Junho de 2023 Junho de 2023
Perfil Contratante Fornecedor
Conhecimento / Experiéncia / Atuacao

Avaliador CMMI

Nio tem experiéncia

Nio tem experiéncia

Avaliador MPS Servico

Nio tem experiéncia

Nio tem experiéncia

Avaliador MPS Software

Nao tem experiéncia

Nao tem experiéncia

Avaliador QPS

Nao tem experiéncia

Nao tem experiéncia

For¢a de Trabalho Terceirizada de TI

Nio tem experiéncia

Mais de 10 anos de

experiéncia
Geréncia de Contrato de Terceirizagdo . A Mais de 5 anos de
Mais de 15 anos de experiéncia A
de Forga de Trabalho experiéncia
Geréncia de Forga de Trabalho . Mais de 5 anos de
.. Mais de 15 anos A
Terceirizada de TI experiéncia

Implementador CMMI

Nao tem experiéncia

Nao tem experiéncia

Implementador MPS Servigo

Nao tem experiéncia

Nao tem experiéncia

Implementador MPS Software

Nao tem experiéncia

Nio tem experiéncia

Implementador QPS

Nao tem experiéncia

Nao tem experiéncia

Para apoiar a realizagdo da analise de Gap, foram definidos dois formularios

(contratante e fornecedor) com as seguintes abas: Ajuda, com explicagdes de como usar
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o formuldrio; Colaborador, com informagdes para caracteriza¢do; Organizacdo, para
caracterizacdo; Contratante / Fornecedor, com os processos e resultados esperados
correspondentes a visdo, usada para conduzir as entrevistas e registrar os resultados da
analise de gap; Resumo, onde ¢ apresentado um grafico e uma tabela com o resultado da
andlise de gap; Pergunta final, onde o participante poderia responder perguntas
relacionada a completeza, abrangéncia, viabilidade e utilidade do modelo.

A aba Contratante / Fornecedor contém o seguinte conjunto de informagdes:
Processo; Propodsito; Resultado Esperado; Notas; Perguntas; Respostas; Processo
definido / Nome; Artefato de evidéncia; Escala de Avalia¢do; Observagao do avaliador;
Resposta do entrevistado sobre a observacdo do avaliador; Observagdo referente ao
MRTEFT; Sugestao de melhoria para a Contratante.

A escala de avaliacdo foi estabelecida para registrar o nivel de atendimento de
cada um dos resultados esperados do modelo de referéncia de processo para terceirizagao
de forga de trabalho, segundo as informagdes fornecida pelo colaborador, conforme
descrito a seguir:

e Contempla —a organizacao realiza a pratica em conformidade como o resultado

esperado;

e Contempla mais que o esperado — a organizacdo realiza a pratica além do

definido para o resultado esperado;

e Parcial — a prética executada na organizagdo, atende a partes do resultado

esperado do modelo;

e Nio contempla: o resultado esperado ndo ¢ contemplado na execu¢do das

préaticas da organizagao;

e Nao Avaliado — o resultado esperado ndo foi avaliado na andlise de gap.

e Fora de Escopo — o resultado esperado esta fora o escopo da andlise de gap.

Para guiar a entrevistas foi elaborado um conjunto de perguntas associadas a cada
um dos processos e resultados esperados do modelo. Nao houve treinamento sobre o
modelo, porém antes de iniciar as entrevistas, foi realizada uma explicagdao sobre o
modelo, seu objetivo, como foi estrutura e a cada pergunta realizada foi apresentado e
explicado ao resultado esperado associado a pergunta. Além disso, também se utilizou
os resultados esperados para questionar se os aspectos ali mencionados eram seguidos

pela organizacdo. Como exemplo, na Tabela 38 sdo apresentadas duas perguntas
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relacionadas aos resultados esperados EST 1 e EST 2 do processo Estratégia de

Terceirizagdo para a visao Contratante. Além disso, houve uso de perguntas genéricas,

por exemplo, para questionar se o participante poderia propor melhorias relacionadas a

pergunta realizada.

Tabela 38 — Parte do Formulario de Coleta para a Andlise de Gap

Dimensdao Contratante

Processo Estratégia de Terceirizagao

O proposito do processo Estratégia de Terceirizagdo ¢ apoiar a organizagao contratante a
avaliar a viabilidade de adotar o uso de for¢a de trabalho terceirizada de TI e, caso positivo,
definir uma estratégia para terceirizagdo considerando os objetivos organizacionais e de T1,
possiveis vantagens competitivas ¢ a analise de quais atividades podem ser terceirizadas.

Perguntas sobre os Resultados Esperados

Como foi analisada a viabilidade de adogdo da TFT?

EST 1 |Como foram considerados topicos como Objetivos de negdcio, necessidades
organizacionais e aspectos legais?
EST 2 Como foram estabelecidas quais atividades que podem ser terceirizadas

considerando os riscos, oportunidades e vantagens competitivas da terceirizagao?

Apbs as entrevistas, os dados foram analisados para identificar se as organizagoes

estavam aderentes aos processos e resultados esperados do modelo. Com isso, foi gerado

um relatorio de gap.

O relatorio de gap foi, entdo, apresentado aos participantes para coleta de

feedback. Também foi permitido a elas complementar alguma resposta anterior e, assim,

mudar a caracterizagao realizada.

Ao final, foram feitas perguntas finais:

Em relacdo a viabilidade do modelo, na sua opinido, o modelo foi capaz de
diagnosticar a real situacdo da organizacdo em relacdo as praticas de
terceirizagdo envolvidas?

As classificacdes (escala de avaliagao) Contemplado, Parcial ou Nao
contemplado representam de fato o que ocorre na organizagao? Sendo, por favor,
justifique.

Vocé teria alguma sugestdo de melhoria em relagdo ao modelo? Por exemplo, a
redacdo de algum propdsito ou resultado poderia ser melhorada? Ha outros
aspectos (o que inclui, mas ndo se limita a, resultados esperados e processos)
que vocé julga importantes, mas que ndo foram abordados? Ha aspectos que

voceé julga ndo serem relevantes? Por favor, explique.
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e Em relagdo a utilidade do modelo, na sua opinido, ele prové beneficios para a
organizagdo? Quais? Para que tipos de organizagdes vocé recomendaria o
modelo?

e Vocé considera que o modelo € adequado para organizagdes que ainda nao
adotam, mas querem adotar terceirizagao de forga de trabalho? Por qué? Que
beneficios vocé considera que ele traria?

e Vocé considera que o modelo ¢ adequado para organizagdes que ja adotam a
terceirizagdo de forga de trabalho? Como ele poderia ser util? Que beneficios

vocé considera que ele traria?

4.10.2. Execucio e Resultados do Estudo de Caso

As entrevistas realizadas com contratante, contemplaram todos os processos e
resultados esperados e foram conduzidas no modelo virtual em duas segdes de 2 horas
cada, utilizando a ferramenta Teams, que possibilitou a gravacdo e a transcricdo
automaticamente. A entrevista realizada com o fornecedor foi conduzida no modelo
virtual em uma se¢do de 2 horas, utilizando a ferramenta Teams, que possibilitou a
gravacao e a transcri¢do automaticamente. Foi contemplado todos os resultados esperados
dos processos Estratégica para Terceiriza¢do e Geréncia de Portfolio de Contratos, sendo
estes os mais representativos da organizacao.

Para agilizar o registro e o tempo das entrevistas, somente as observacgoes
significativas eram anotadas no formuldrio, pois como foram feitas as gravacdo e
transcri¢des automaticas, era possivel rever tudo que foi falado e transcrito para preencher
as respostas as perguntas. Para facilitar a rastreabilidade da gravacao e transcrigdo com
os processos € resultados esperados, era falado claramente a identificagdo para ficar
registrado na transcri¢do. Apds a realizacdo das entrevistas, a partir das transcrigdes e
gravagdes, foram preenchidos os dois formularios (contratante e fornecedor) com o
resultado da andlise de gap.

A seguir, ¢ apresentada a realizagdo da andlise de gap para a organizagdo
contratante de fornecedor de forca de trabalho terceirizada de TI.

A entrevista teve inicio com uma breve explica¢do do objetivo do estudo de caso

e do modelo de referéncia de processo para terceirizagao de for¢a de trabalho de TI, para
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a visdo de contratante de fornecedor de forca de trabalho terceirizada. Foi também
comentado sobre a questdo de sigilo absoluta sobre a identificacdo da organizacdo e do
colaborador. Foi iniciada a gravagao e transcri¢ao da entrevista de analise de gap.

Como exemplo de como foram realizadas as perguntas, ¢ apresentado como foi
feito para o processo Estratégia de Terceirizagdo, para o resultado esperado EST 1, foi
lido o texto do resultado esperado (“A4 viabilidade de usar for¢a de trabalho terceirizada
¢ avaliada considerando os objetivos de negocio e de TI, as necessidades organizacionais
e os aspectos legais relacionados a terceirizagdo”) e questionado se haveria evidéncias
de implementagdo na empresa. A resposta obtida (que ndo pode ser divulgada devido a
confidencialidade) foi sumarizada como “Devido a questoes regulamentares, a
organizagdo adota a terceirizagdo de forga de trabalho como forma de ndao aumentar o
numero de funciondrios proprios. Anualmente, a estratégia é reavaliada, quando também
é feito um planejamento da necessidade de forca de trabalho para o ano seguinte. Ha
assessoramento juridico para definir a estratégia de terceiriza¢do”. Com isso, o
resultado esperado foi considerado contemplado.

A seguir, ¢ apresentado como exemplo, um sumario de anélise de gap do processo
Estratégia de Terceirizacdo na organizagdo contratante (Tabela 39). O resultado foi
revisado pelo avaliador e pelo orientador, € uma nova reunido foi realizada como o
colaborador para apresentar e validar o resultado da analise de gap. A andlise de gap
completa pode ser consultada no Anexo 3.

Tabela 39 - sumario de andlise de gap do processo Estratégia de Terceirizag¢do
Resultado Avaliacio Diagnéstico
EST 1 Contempla Devido a questdes regulamentares, a organizagdo adota a terceirizagdo de
forca de trabalho como forma de ndo aumentar o nimero de funcionarios
proprios. Anualmente, a estratégia ¢ reavaliada, quando também ¢ feito
um planejamento da necessidade de forga de trabalho para o ano seguinte.
Ha assessoramento juridico para definir a estratégia de terceirizagdo.

EST 2 Contempla Anualmente, durante a avaliagdo da necessidade de terceirizagdo, os
P papéis para exercer as atividades a serem terceirizadas sdo definidos.
EST 3 Ha uma area organizagdo responsavel pela avaliagdo de riscos associados

a terceirizacdo. Os riscos sdo avaliados pela area juridica da empresa.
A oportunidade identificada foi o fato de poder usar TFT para atender a
Contempla qualquer tipo de demanda (projeto, manutencdo, operagdo, suporte, etc.)
das areas de negdcio.

Como pontos fracos: (i) ndo foi possivel evidenciar como os riscos sdo
registrados/documentados.

EST 4 Anualmente, ap6s a reavaliagdo da estratégia e identificacdo da
necessidade dos papéis a serem terceirizados, € feito um planejamento dos
Contempla custos com base em levantamento feito junto a atuais ou possiveis futuras
empresas fornecedoras de forga de trabalho. O planejamento ¢ aprovado
pela diretoria da empresa para o ano seguinte. A partir dos custos de cada
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Resultado Avaliacio Diagnéstico
necessidade é possivel estabelecer o orcamento para a realizagdo das
atividades ao longo do ano.

EST 5 Anualmente, membros de diferentes niveis da alta administracdo da
Contempla empresa aprovam a estratégia de terceirizagdo para o ano seguinte,
incluindo os custos associados.
EST 6 Contempla Anualmente, os recursos financeiros e materiais sdo aprovados para o ano
seguinte pela alta administracdo da empresa.
EST 7 A organizacdo tem procedimentos operacionais € uma equipe que apoiam

a definicdo e execucdo dos processos organizacionais, inclusive os
associados a  execucdo da  estratégia de  terceirizagdo.
Contempla Os gestores alocados para executarem a estratégia de terceirizacdo passam
por treinamentos que englobam conhecer os procedimentos operacionais
envolvidos. Além disso, ha uma avaliagdo do perfil dos gestores para que
possam ser alocados a execugdo da estratégia de terceirizagdo.

EST 8 Ha reavaliagdo periddica da necessidade de uso de for¢a de trabalho
terceirizada. Foi citado um exemplo recente em que uma das equipes foi
reduzido devido a redug@o de demanda (o que estd associado ao risco de
Contempla ter mais funcionarios terceirizados que o necessario). Foi informado que
0 monitoramento ¢ mensal.

Como pontos fracos: (i) ndo héd evidéncias de monitoragdo de
oportunidades;

EST 9 Ha evidéncias da periodicidade da monitoracao de riscos mas o exemplo
de tomada de agdes para mitigacdo de riscos identificados envolve pessoal
terceirizado que ndo ¢ de TI.

Contempla Como pontos fracos: (i) ndo ha evidéncias de monitoracdo de pessoal
terceirizado de TI; (ii) ndo ha evidéncias de que as agdes sdo registradas
e, apos isso, acompanhadas; (iii) ndo ha evidéncias de monitoragdo de
oportunidades.

EST 10 Ha evidéncias de revisdo da estratégia de terceirizagdo de forga de trabalho
Contempla envolvendo a descontinuidade de uma tecnologia e contratagdo de pessoal
terceirizado para construir uma nova.

A Figura 12 apresenta o resultado da analise de gap considerando os critérios de

atendimento ao modelo.
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Figura 12 - Resumo da avaliagdo

Uma das utilidades da realizag¢ao da analise de gap € possibilitar que a organizagao

participante possa identificar melhorias em suas praticas, processos e artefatos utilizados.
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A Tabela 40 apresenta as melhorias identificadas na analise de gap da organizacao

contratante.

Tabela 40- Sugestoes de melhoria para a contratante

Processo / Proposito / Resultado Esperado / Notas

Sugestio de melhoria para a Contratante

GTE 4 (A partir do nivel Bronze): A necessidade de
forca de trabalho terceirizada, os recursos necessarios
para a apoiar as atividades realizadas pela for¢a de
trabalho e os custos associados a alocacao da forga de
trabalho terceirizada sdo identificados e
dimensionados.

Oportunidade de melhoria: Verificar a questao
do dimensionamento dos custos. Na estratégia
e no contrato fala disto.

GTE 11 (A partir do nivel Bronze): A satisfacdo e o
comprometimento da forca de trabalho terceirizada
com as atividades realizadas sdo monitorados com o
objetivo de promover o bem-estar e a baixa
rotatividade ¢ ndo conformidades sdo identificadas.

Oportunidade de melhoria organizacional.
Apesar de agdes para aumentar a satisfagdo e
comprometimento da forca de trabalho, ¢
conveniente sempre agir para reduzir a
rotatividade.

GTE 19 (A partir do nivel Ouro): Os resultados dos
monitoramentos e das a¢cdes de contingéncia e
mitigacdo dos riscos e oportunidades referentes ao
projeto de terceirizag@o sdo analisados com o objetivo
de identificar e registrar possiveis melhorias nos
processos.

Oportunidade de melhoria organizacional.
Apesar dos monitoramentos serem realizados,
ndo existes a¢des para aproveitar o resultado do
monitoramento na melhoria dos processos.

TRE 3 (A partir do nivel Prata): O plano de
treinamento considerando as necessidades de
treinamento ¢ definido, seguido ¢ mantido atualizado.

Oportunidade de Melhoria: Verificar as
observagdes na NOTA que diz o que seria
conveniente ter em um plano de treinamento.

TRE 5 (A partir do nivel Prata): A efetividade dos
treinamentos € avaliada e registrada.

Oportunidade de melhoria: Possibilidade de
avaliar motivos de ndo absorcdo de
conhecimento nos treinamentos e o que pode
ser melhorado para a absor¢ao.

TRE 6 (A partir do nivel Ouro): As habilidades dos
instrutores e 0s recursos necessarios com base na
analise dos registros e avaliacdes da efetividade dos
treinamentos sdo aprimorados.

Oportunidade de melhoria: Avaliar a
possibilidade de inclusao.

MED 2 (A partir do nivel Prata): Um conjunto
adequado de medidas para atendimento as
necessidades de informacéo é definido e mantido
atualizado.

Oportunidade de melhoria: Verificar na Nota se
as informagdes normalmente utilizadas para
definir uma medida estdo contempladas na
organizagao.

DGP 8 (A partir do nivel Ouro): Um plano para
implementacdo das oportunidades de melhoria dos
processos derivadas dos objetivos de negdcio, da
avaliacdo dos processos, da exploracdo e avaliagdo de
potenciais novos processos, técnicas, métodos e
ferramentas, com base na importancia dos processos
para o alcance dos objetivos estratégicos da
organizagao, ¢ definido, executado e mantido
atualizado.

Oportunidade de melhoria:

Possibilitar que as pessoas possam propor as
melhorias diretamente na ferramenta, podendo
inclusive acompanhar a realizagdo.

DGP 9 (A partir do nivel Ouro): A efetividade das
melhorias implantadas ¢ avaliada com base nos
objetivos de melhoria.

Oportunidade de melhoria: Verificar com a
area de exceléncia operacional. Definir
procedimentos para avaliagdo da efetividade
das melhorias implantadas.

Em complemento, foi aproveitado para coletar a percepcao do colaborador sobre

um conjunto de perguntas referentes a aplicabilidade, viabilidade e utilidade do modelo
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de referéncia de processo para terceirizacdo de for¢ca de trabalho de TI conforme

apresentado na Tabela 41.

Tabela 41 - Per:

untas e respostas finais da andlise de gap

Pergunta Final

Comentario / Resposta

Em relagdo a viabilidade do modelo,
na sua opinido, o modelo foi capaz
de diagnosticar a real situagdo da
organiza¢do em relagdo as praticas
de terceirizagdo envolvidas?

Sim, na minha opinido, o modelo foi capaz de diagnosticar de
forma eficiente e precisa a real situag¢ao da organiza¢do em
relagdo as praticas de terceirizagdo envolvidas. As analises e
resultados obtidos por meio do modelo forneceram uma visao
clara e abrangente das praticas de terceirizagdo adotadas pela
organizag¢do, permitindo identificar pontos fortes, areas de
melhoria e possiveis oportunidades de otimizagdo. A aplicacdo
do modelo revelou informagdes valiosas que foram fundamentais
para entender a eficacia e a viabilidade das praticas de
terceirizacdo da organizacdo, contribuindo para uma tomada de
decisdo mais informada e estratégica no que diz respeito a esse
aspecto do negdbcio.

As classificagdes Contemplado,
Parcial ou Ndo contemplado
representam de fato o que ocorre na
organiza¢do? Sendo, por favor,
justifique. (aqui é a sua deixa para
mudar alguma coisa que ndo tenha
visto adequadamente).

Sim, as classificagdes Contemplado, Parcial ou Ndo contemplado
sdo representativas e refletem adequadamente a real situagdo da
organizagdo em relagdo as praticas de terceirizagao.

Vocé teria alguma sugestdo de
melhoria em relagdo ao modelo?

Por exemplo, a redagdo de algum
propdsito ou resultado poderia ser
melhorada?

Nao ha sugestdes de melhoria em relagdo ao modelo. O
proposito e os resultados foram bem redigidos e abordam de
forma completa as questdes relevantes para a andlise das praticas
de terceirizag@o na organizagao.

Ha outros aspectos (o que inclui,
mas ndo se limita a, resultados
esperados e processos) que vocé
julga importantes, mas que nao
foram abordados?

Nao observei nenhum novo aspecto.

Ha aspectos que vocé julga ndo
serem relevantes?

Todos sdo relevantes.

Em relagdo a utilidade do modelo,
na sua opinido: Em relacdo a
utilidade do modelo, na sua opinido:

Na sua opinido, ele prové beneficios
para a organizacao?

Um modelo de avaliagdo da Estratégia de Terceirizag@o da forca
de trabalho pode fornecer informagdes valiosas para a gestdo da
empresa, auxiliando na melhoria continua das praticas de
terceirizagdo e no alinhamento das estratégias organizacionais
com os objetivos e necessidades especificas da empresa.
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Pergunta Final

Comentario / Resposta

Quais?

1) Identificar e compreender as motivagdes e objetivos por tras
da terceirizacdo da forca de trabalho.

2) Avaliar os riscos e beneficios associados a terceirizacdo em
diferentes areas da organizacao.

3) Identificar as atividades ou fungdes mais adequadas para
serem terceirizadas e aquelas que devem ser mantidas
internamente.

4) Analisar o impacto da terceirizagdo na eficiéncia,
produtividade e qualidade dos servigos prestados.

5) Identificar oportunidades de melhoria e otimizaggo das
praticas de terceirizagdo.

6) Avaliar a conformidade com politicas e regulamentos internos
e externos relacionados a terceirizagao.

7) Facilitar a tomada de decisdes estratégicas relacionadas a
forca de trabalho terceirizada.

recomendaria o modelo?

Para que tipos de organizagdes vocé

Para qualquer tipo de organizacdo que deseja utilizar a forca de
trabalho terceirizada.

Vocé considera que o modelo ¢
adequado para organizagdes que
ainda ndo adotam, mas querem
adotar terceirizagdo de forga de
trabalho?

Com certeza!!!!

Por qué?

Porque traz aspectos importantes que precisam ser avaliados ao
utilizar a forga de trabalho terceirizada.

Que beneficios vocé considera que
ele traria?

O principal ¢ facilitar a avaliag@o de pontos que em um primeiro
momento poderiam passar despercebido para uma organizagao
que ndo tenha maturidade.

Vocé considera que o modelo ¢
adequado para organizagdes que ja
adotam a terceirizagao de forca de
trabalho?

Com certeza. Atualmente trabalho em uma organizagido que
praticamente atende a todos itens, entretanto, em uma grande
empresa de Telecom que trabalhei durante 13 anos com grande
uso da forca de trabalho terceirizada, responderia a praticamente
todas as perguntas como “Nédo contempla”.

Como ele poderia ser util?

Trazendo a luz para os aspectos ndo observados e importante na
avaliagdo da utilizac¢do da forga de trabalho.

Que beneficios vocé considera que
ele traria?

Maior maturidade para todo o processo de terceirizacao.

A partir das respostas transcritas e descritas no formuldrio referente a analise de

gap realizada com o contratante, foi possivel identificar as seguintes oportunidades de

melhoria para o modelo:

e O resultado esperado EST 7 precisa ser revisto porque ¢ de nivel Bronze, mas

menciona 'defini¢ao de institucionalizagdo dos processos', que s6 ¢ previsto no

nivel Ouro e ¢ alvo do processo Definicao e Geréncia de Processos (DGP). Assim,

para melhorar a consisténcia do modelo sugere-se alterar a redagdo de DGP 5,

EST 7 e criar um resultado esperado DGP 6, mantendo o DGP 6 atual.

Resultados atuais:
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DGP 5: (A partir do nivel Ouro): Uma estrutura de apoio para fornecer orientagao
na definicdo, o uso e implantacdo de processos alinhados as necessidades e
objetivos da organizacao ¢ estabelecida.

EST 7: (A partir do nivel Bronze): Os recursos humanos, responsabilidades,
competéncias e treinamentos para apoiar a estratégia de uso de forca de trabalho
terceirizada, defini¢do e institucionalizagao dos processos, alinhados aos objetivos
de negobcio e de TI, sdo garantidos.

Resultados novos:

DGP 5: (A partir do nivel Ouro): Uma estrutura de apoio para a defini¢do, o uso
e melhoria de processos alinhados as necessidades e objetivos da organizacdo ¢é
estabelecida.

DGP 6: (A partir do nivel Ouro): Os recursos materiais, financeiros € humanos,
responsabilidades, competéncias e treinamentos necessarios para apoiar a
defini¢do, uso e melhoria dos processos organizacionais sdo garantidos.

EST 7 (A partir do nivel Bronze): Os recursos humanos, responsabilidades,
competéncias e treinamentos para apoiar a estratégia de uso de forca de trabalho

terceirizada alinhados aos objetivos de negocio e de TI sdo garantidos.

Duvida em relacdo ao resultado esperado EST 8 (A partir do nivel Bronze): A
estratégia de uso de forga de trabalho terceirizada, os riscos e oportunidades
inerentes ao uso de forca de trabalho terceirizada sao monitorados em intervalos
planejados, e agdes apropriadas para tratamento dos desvios sdo definidas,
priorizadas, selecionadas, implementadas e mantidas. A monitoragdo precisa
mesmo acontecer em ‘'intervalos planejados', ou pode ser esporadica? Foi
considerado pelo avaliador que a expressao “Intervalo Planejado” ndo define um
intervalo, ¢ somente uma alerta que deve ser feito o monitoramento, e que o
processo deve explicitar qual o intervalo de monitoramento. Sendo assim,

nenhuma modificagao foi feita.

Duvida em GAC 3: Verificar JUR, para essa pergunta, pode ser que de certa

forma, apareca 14 também. Para evitar redundancia do modelo.
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Analise do avaliador: Nao tem redundancia: GAC 3 e JUR 1 e JUR 2 sdo
totalmente diferentes.

Duvida em GTE 8: Este resultado precisa ser revisto. Precisa mesmo de um plano
geral integrado?

Analise do avaliador: Incluir uma nota explicativa no resultado esperado para
deixar claro o que significa um plano geral integrado em GTES.

NOTA 1 (item informativo): Os seguintes planos compdem o plano geral
integrado: (i) Plano de alocagdo da forca de trabalho terceirizada de TT; (ii) Plano
de Medigao; (ii1) Plano de Riscos e Oportunidades.

Melhoria em TRE 5: Definir notas explicativas com relagdo a esse ponto.
Analise do avaliador: TRE 5 (A partir do nivel Prata): A efetividade dos
treinamentos ¢ avaliada e registrada. Nos cenarios existem sugestdes e detalhes de
como implementar a avaliagdo de efetividade.

Duvida: A identificagdo de oportunidades previstas nos resultados esperados
relacionados a identificacdo de riscos e oportunidades precisa ser obrigatdria ou
pode ser opcional.

Analise do avaliador: No minimo a existe uma oportunidade para a contratante
que ¢ “ter a oportunidade de alocar forga de trabalho terceirizada para suprir a
necessidade de pessoas para conduzir as tarefas, sem precisar de contratar novas
pessoas para a organizacdo. Para o fornecedor de forca de trabalho terceirizada de
TI, no minimo tem a oportunidade de abrir uma nova linha de negocio de baixo
risco e baixo investimento. Nos dois casos, as oportunidades precisam ser

monitoradas.

Ao final da andlise das possiveis melhorias, os ajustes pertinentes foram realizados

no modelo de processo para terceirizacao de forca de trabalho de T1. Em continuidade ao

estudo, de modo semelhante a entrevista com o contratante, as informagoes referentes a

analise de gap com a visdo do fornecedor de forca de trabalho terceirizada de TI foram

coletadas, analisadas e melhorias nos processos foram registradas, conforme apresentado

a seguir. A mesma versdao do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de

Forca de Trabalho de TI foi utilizada para as duas andlises de Gap, contratante e
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fornecedor, A nova versao do modelo s6 foi elaborada apos a unido dos resultados das
duas analises de gaps.

A entrevista teve inicio com uma breve explicacao do objetivo do estudo de caso,
do modelo de referéncia de processo para terceirizacao de forga de trabalho de TI para a
visdo de fornecimento de for¢a de trabalho e da questdo de sigilo absoluta sobre a
identificacdo da organizagdo e do colaborador.

Como exemplo de como foram realizadas as perguntas, ¢ apresentado como foi
feito para o processo Estratégia de Terceirizagdo, para o resultado esperado EST 1, foi
lido o texto do resultado esperado (“A4 viabilidade de usar for¢ca de trabalho terceirizada
¢ avaliada considerando os objetivos de negocio e de TI, as necessidades organizacionais
e os aspectos legais relacionados a terceirizagdo”) e questionado se haveria evidéncias
de implementacao na empresa.

A resposta obtida (que ndo pode ser divulgada devido a confidencialidade) foi
sumarizada como “A organizag¢do ja tinha um contrato com o cliente, mas voltado para
desenvolvimento e manutencdo de SI, com diretrizes estabelecidas. Ja ter um contrato
representava uma vantagem competitiva. Algumas raras oportunidades de fornecimento
de for¢a de trabalho terceirizada (FTT) em fun¢do do conhecimento que detém por causa
dos servigos ja prestados de desenvolvimento e manutengdo de SI. O fornecimento de
FTT, quando este é CLT apresenta baixo risco de aspectos legais. Porém, quando o
recurso alocado como FTT é Pessoa Juridica, é feito uma avaliagdo dos riscos legais em
fung¢do do perfil comportamental do recurso”. Com isso, o resultado esperado foi
considerado contemplado.

A seguir, ¢ apresentado na Tabela 42 um sumario da analise de gap com as
respostas do colaborador, para o processo Estratégia para Terceirizagdo (EPT) e na Tabela
43 ¢ apresentado para o processo Geréncia de Portfélio de Contrato (GPC) para a
organizacdo fornecedora. Em adicdo, também ¢ apresentada uma coluna com a
observacgado que o avaliador fez sobre a resposta do entrevistado, sendo que, os resultados
foram revisados pelo orientador. Em fung¢do de disponibilidade de agenda do colaborador,
ndo foi possivel realizar mais entrevistas para avaliar outros processos. Porém, percebeu-
se que, como a organizagdo estava iniciando a adogdo das praticas de fornecimento de
for¢a de trabalho existia grande possibilidade do resultado da analise de gap fica entre

“Parcial” e “Nao se Aplica”.
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Tabela 42 - sumario de andlise de gap do processo Estratégia para Terceirizagdo

RE Avaliacio Resposta do colaborador Obs. avaliador

EPT 1 | Contempla | A organizacao ja tinha um contrato com o cliente, | Foi possivel evidenciar a
mas voltado para desenvolvimento e manutencdo | realizacdo da atividade.
de SI, com diretrizes estabelecidas. Ja ter um
contrato representava  uma  vantagem
competitiva. Algumas raras oportunidades de
fornecimento de forca de trabalho terceirizada de
TI (FTT) em fung@o do conhecimento que detém
por causa dos servicos ja prestados de
desenvolvimento e manutengdo de SI. O
fornecimento de FTT, quando este é CLT
apresenta baixo risco de aspectos legais. Porém,
quando o recurso alocado com FTT ¢ Pessoa
Juridica, ¢ feito uma avaliag@o dos riscos legais
em fung¢do do perfil comportamental do recurso.

EPT 2 | Contempla | A organizag¢@o tem uma lista com as atividades e | Foi possivel evidenciar a
perfis que foi elaborada e alimentada | realizacdo da atividade e a
inicialmente com os recursos alocados no | existéncia de artefato
desenvolvimento e manutengdo de SI. Tal lista | padrdo.
possui outras informa¢des complementares,
como por exemplo, nivel de conhecimento
desejado, faixa salarial etc.

EPT 3 | Parcial O unico risco identificado foi a contratagdo de PJ | Nao foi possivel identificar
em funcdo deste resolver entrar com um processo | COmo os riscos e
legal solicitando beneficios semelhantes ao | oportunidades sdo
funcionario CLT. documentados.

EPT 4 | Contempla | A partir da lista / tabela € possivel estabelecer os | Foi possivel evidenciar a
custos da FTT. realizagdo da atividade e a

existéncia de artefato
padrido.

EPT5 | Contempla | E feito uma avaliagio do orgamento | Foi possivel evidenciar a
considerando os valores e itens totais que | realizacdo da atividade e a
compdem o or¢amento. existéncia de artefato

padréo.

EPT 6 | Parcial A partir da lista de perfil / atividades. Nao foi possivel identificar
o envolvimento da alta
diregdo.

EPT 7 | Parcial Os recursos materiais, financeiros e | Nao foi identificado como

infraestrutura necessarias para o fornecimento de | os recursos materiais e
FTT estdo contidas na lista de perfil / atividades. | financeiros sdo garantidos.

EPT 8 | Parcial Ao identificar a oportunidade de fornecimento de | Néo foi possivel identificar
FTT, o "colaborador" foi alocado como recurso | evidéncia de como isto foi
para apoiar a execucdo da estratégia de | feito.
fornecimento e de outras atividades referentes ao
FTT.

EPT9 | Nao Nao foi possivel identificar

contempla evidéncia de como seria
feito o monitoramento da
estratégia.

EPT 10 | Nao Nao foi possivel identificar

contempla evidéncia de como seria

feito. Ex: monitoramento
de desvio de funcao.
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RE Avaliacio Resposta do colaborador Obs. avaliador
EPT 11 | Néo Nao foi possivel
contempla evidenciar como sdo

implementadas as agdes
para contingéncia e
mitigacdo dos riscos.

Tabela 43 - sumario de andlise de gap do processo Geréncia de Portfolio de Contrato

RE Avaliacao Resposta do colaborador Obs. avaliador

GPC 1 | Parcial A organizacdo ja tinha alguns poucos recursos Apesar de existir uma
alocados como FTT. O cliente demonstrou reunido formal para decidir
interesse em agrupar a FTT distribuidas em a viabilidade de
varios fornecedores em um unico fornecedor. fornecimento, nao foi
Foi identificada a oportunidade de uma linha de | possivel evidenciar a
servigo / negodcio interessante com risco baixo existéncia de algum tipo de
em relagdo a gestdo de RH, termo de referéncia.
Divide com o cliente as responsabilidades e
riscos.

A capacidade atual esta descrita na lista de
perfil / atividade e a necessidade futura é
atendida a partir de procura / pesquisa / selecio
de profissionais de mercado que ¢ feita pela
equipe de recrutamento e selecdo.

GPC2 | Parcial Acordo entre cliente e fornecedor. Cliente Foi ndo possivel
apresenta a necessidade e o valor a ser pago. O evidenciar a existéncia de
fornecedor avalia o valor e a disponibilidade de | artefato padrao.
forca de trabalho terceirizada de TI se for dentro
do estabelecido na Lista de Perfil / Atividade,
avalia a disponibilidade de usar um recurso da
lista ou a possibilidade de procurar no mercado
alguém com o perfil desejado.

GPC 3 | Parcial Quando recebeu a demanda do cliente, foi Foi ndo possivel
definido um gerente especifico que ja fazia evidenciar a existéncia de
atividades semelhantes. artefato padrdo.

GPC4 | Parcial O recurso alocado faz a gestdo do contrato, Foi ndo possivel
financeiro e de RH além de monitorar as evidenciar a existéncia de
demandas do cliente. artefato padrdo.

GPC 5 | Parcial Ao identificar o desvio, exemplo, perfil e Foi ndo possivel

quantidade, ¢ analisada a causa raiz, sendo crio
acdes para corrigir as causas.

Caso um recurso alocado como FTT evolua de
nivel (por exemplo: muda de Pleno para Sr) é
feito uma avalia¢do do orgamento relativo a este
recurso, por exemplo, o contrato prevé nivel
Pleno e o recurso alocada atualmente evoluiu
para Sr. Caso o contratante resolva ndo assumir
0 novo custo, ¢ feito um processo de busca de
um novo recurso para substituir o que evoluiu
de nivel e salario.

evidenciar a existéncia de
artefato padrdo.
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A Figura 13 apresenta o resultado da andlise de gap considerando os critérios de

atendimento ao modelo.

Resumoda Avalla§a° B Qtd Resultado Esperado

Contempla
W Contempla mais que o esperado
B Parcial
B N3o contempla

Ndo Avaliado

Fora de Escopo

1
5 &
4 4
3
1 - Estratégia para Terceirizagao 2 - Geréncia de Portfdlio de Contratos

Figura 13 - Resultado da analise de gap

Em complemento, foi aproveitado para coletar a percepcao do colaborador sobre
a aplicabilidade, viabilidade e utilidade do modelo de referéncia de processo para
terceirizagdo de forca de trabalho de TI, conforme apresentado na Tabela 44 - Pergunta final
- FornecedorTabela 44.

Tabela 44 - Pergunta final - Fornecedor

Pergunta Final Comentirio / Resposta

A aplicacdo do modelo possibilitou identificar informagoes de
grande interesse, para entender os requisitos necessarios para a
adocdo das praticas de fornecimento de forga de trabalho
terceirizada. A organizagdo, ao decidir continuar com esta linha
de negdcio, pode usar o modelo para apoiar a defini¢do dos
processos e artefatos necessarios a realizagdo das atividades.

Em relagdo a viabilidade do modelo,
na sua opinido, o modelo foi capaz
de diagnosticar a real situagdo da
organizagdo em relagdo as praticas
de terceirizagdo envolvidas?

Em relagdo as classificagdes
“Contempla, Parcial e Ndo
Contempla’ representam de fato o
que ocorre na organizagao?

Sim, é capaz de representar a situag@o atual da organizagdo.

As descrigdes dos propodsitos e As descrigdes dos propositos e resultados esperados sdo
resultados esperados sdo claras e relevantes e claras o suficiente para compreensdo, ndo sendo
entendiveis? observados novos aspectos.

Sim, fornecer informagdes de grande valor para apoiar a gestdo
da organizagdo, tomada de decisdo, analise de riscos e

Na sua opinido, o modelo prové oportunidades e na implantag¢do e melhoria praticas de
beneficios para a organizagao? terceirizacdo, em concordancia com os objetivos de negdcio da
organizagdo, podendo ser aplicavel em qualquer tipo de
organizagdo em qualquer estagio de maturidade dos processos.

Uma das utilidades da realizagdo da analise de gap ¢ possibilitar que a organizagao
participante possa identificar melhorias em suas praticas, processos e artefatos utilizados.
A organizagdo fornecedora participante possui poucos processos e artefatos formais para
apoiar a realizacao das atividades relacionadas a terceirizagdo de forga de trabalho de TI.

Vendo como oportunidade, caso a linha de negdcio tenha continuidade em fungio de
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novos contratos € mesmo com o atual, de implementar e institucionalizar os processos €
resultados esperados do modelo.

A partir das respostas transcritas e descritas no formulario referente a analise de
gap realizada com o fornecedor de for¢a de trabalho terceirizada de TI, foi possivel
identificar a seguinte sugestdo de melhoria a ser analisada para o modelo.

O resultado esperado “EPT 5 (A partir do nivel Bronze): Um orgamento para o
servico de fornecimento de forga de trabalho para terceirizagdo ¢ elaborado tomando
como base os custos da for¢a de trabalho e outros custos relacionados ao negdcio
terceirizagdo de forca de trabalho”, precisa ser avaliado com a relacdo a duplicidade de
acao com o resultado “GPC 2 (A partir do nivel Bronze): Os recursos ¢ or¢amentos para
cada contrato sdo identificados e alocados”.

Analise do avaliador: Os resultados esperados sdo realizados em momentos
distintos. Enquanto, no EPT 5 trata o orcamento com o objetivo de avaliar a viabilidade
do negdcio terceirizagdo, no resultado esperado GPC 2, executado apos a assinatura do
contrato com a Contratante, o objetivo fazer um or¢amento para disponibilizar a forca de
trabalho mais adequado ao orcamento estabelecido em contrato. Portanto, ndo ¢
pertinente a alteracdo do modelo para esta avaliacao.

Os resultados das analises de gap (contratante ¢ fornecedor) foram avaliados e
diferentemente das etapas de criagdo de versdes anteriores, apesar de ndo terem sido
identificadas mudangas significativas na organizacdo do modelo (dimensdes, processos,
resultados esperados, e nos cenarios de uso do modelo), os ajustes foram realizados e foi
possivel gerar a quinta versao do Modelo de Referéncia de Processo para a ser utilizada
por organizacdes contratantes e fornecedoras de for¢a de trabalho para terceirizagdo,

conforme apresentada no CAPITULO 5.

4.10.3. Discussao

Conforme definido no objetivo do estudo de caso, os resultados obtidos permitiram
avaliar a viabilidade de adogado e utilidade do modelo de referéncia para identificar
melhorias nos processos de organizagoes contratantes e fornecedoras de for¢a de
trabalho terceirizada de TI.

O estudo de caso realizado nesta tese envolveu uma organizagdo fornecedora de

forga de trabalho terceirizada de TI e uma organizagao contratante de fornecedor de forga
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de trabalho terceirizada de TI. Foram realizadas entrevistas entre o autor desta tese e os
colaboradores em momentos distintos, sendo os resultados analisados pelo orientador da
tese e realizado nova entrevista para apresentar o resultado, que se pertinente, poderiam
ser ajustados. Conforme descrito por Runeson et al. [109], o estudo de caso ¢ uma
estratégia para fazer pesquisa que envolve uma investigacdo empirica de um determinado
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real usando multiplas fontes de
evidéncia, especialmente quando os limites entre o fendmeno e seu contexto nao sao
claramente evidentes. Porém, a fronteira entre o fendmeno e seu contexto pode nao ser
clara, o que tornam as defini¢des um pouco mais especificas, mencionando a coleta de
informagdes de poucas entidades (pessoas, grupos e organizagdes) ¢ a falta de controle
experimental.

Em adicdo, Runeson ef al. [109] derivam essas defini¢des gerais, especificamente
para engenharia de software e concluem que o estudo de caso em engenharia de software
¢ uma investigagdo empirica que se baseia em multiplas fontes de evidéncia para
investigar uma instdncia (ou um pequeno numero de instancias) de um fenomeno
contemporaneo de engenharia de software dentro seu contexto da vida real, especialmente
quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo pode ser claramente especificada.

Considerando que duas organizagdes fizeram parte do estudo de caso e que os
colaboradores possuem grande experiéncia com terceirizagcdo de forca de trabalho de TI,
foi possivel fazer um diagnostico da adogdo das praticas de terceirizacdo de forca de
trabalho nas duas organizagdes, houve evidéncias de que os resultados do estudo de caso
foram significantes e que ¢ possivel a aplicabilidade, viabilidade e utilidade do modelo
de referéncia de processo para terceirizagao de forga de trabalho de TI. No entanto, novos
estudos sdo necessarios para investigar o uso do modelo em organiza¢des com diferentes

caracteristicas das que participaram do estudo de caso.

4.11. Consideracoes Finais

Neste capitulo foi realizado a elaboracao das versdes do modelo de referéncia de processo
para terceiriza¢do de forca de trabalho de TI nos seguintes momentos: (i) A primeira
versdo apresentada no exame de qualificagdo; (ii) A segunda versdo do modelo elaborada

partir das entrevistas e do MSL; (iii) a terceiriza versao do modelo elaborada a partir da
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realizacdo da revisdo por pares; (iv) a quarta versao elaborada a partir da elaboragdo dos
senarios de uso do modelo; (v) e a quinta versdo elaborada a partir do estudo de caso
realizada em uma organizagdo contratante ¢ uma fornecedora de forga de trabalho
terceirizada de TL

Ao final da andlise de gap realizada em uma organiza¢do contratante e uma
fornecedora de forg¢a de trabalho terceirizada de TI, foi possivel coletar algumas
informagdes sobre a percepcdo do participante sobre a completeza, abrangéncia,
viabilidade e utilidade do modelo

Ao analisarmos a versao final do modelo com os requisitos do DSR descritos na

Secdo 1.4 pode observar que foram totalmente atendidos. Com relagdo aos critérios de
aceitagao do modelo, viabilidade e utilidade, descrito na Secao 1.4 a realizagao da analise
de gap com grande facilidade e em um tempo relativamente curto, facilita organizagdes a
adotarem o modelo para avaliarem seus processos relacionados a terceirizagdo de forca
de trabalho de TI, tanto na visdo contratante quanto fornecedor.
No CAPITULO 5 ¢ apresentada a versao final do modelo de referéncia de processo para

terceirizagdo de for¢a de trabalho.
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CAPITULO 5. MODELO DE REFERENCIA DE
PROCESSO PARA TERCEIRIZACAO DE FORCA DE
TRABALHO DE TI

Neste capitulo, sdo apresentados: o objetivo do modelo de referéncia
(Se¢do 5.1), a visdo geral do modelo de referéncia (Seg¢io 5.2), a
conformidade do modelo de referéncia (Se¢do 5.3), a capacidade do
processo nivel Bronze (Se¢do 5.4.2) a capacidade do processo nivel Prata
(Se¢do 5.4.2.2) a capacidade do processo nivel Ouro (Se¢do 5.4.2.3), as
dimensoes, processo e nivel de maturidade (Se¢do 5.5),0 modelo de
referéncia de processo (Se¢do 5.6), a comparagdo entre os modelos de
terceirizagdo de TI (Se¢do 5.7), o processo de avaliagdo (Seg¢do 5.8), os
artefatos do método de avaliagdo (Se¢do 5.9), a aderéncia a Série de

Normas ISO/IEC 33000 (Seg¢do 10) e as consideragoes finais(Segdo 5.11).

5.1. Objetivo do Modelo de Referéncia

O modelo tem por objetivo apoiar organizagdes a adotarem boas praticas relacionadas a
terceirizagdo de forga de trabalho de TI. O modelo tem foco tanto em organizagdes que
utilizam forca de trabalho terceirizada, quanto as organiza¢des que fornecem forga de
trabalho de TIL.

Espera-se que a ado¢dao do modelo pelas organizagdes contribua com a reducao de
conflitos inerentes ao negocio de terceirizacao. O modelo aborda assuntos como defini¢ao
e monitoramento da estratégia de terceirizagdo, do contrato, dos acordos de nivel de
servigo, da terceirizacdo, da contratagdo de recursos humanos, treinamentos e gestdo
financeira. Além do relacionamento e a integracao entre as areas de processos envolvidas,
incrementa a visibilidade para todos os envolvidos dos requisitos e obrigacdes legais.

O Modelo ¢ destinado, mas nao est4 limitado, a organizacdes interessadas em utilizar
o modelo de referéncia para melhoria de seus processos de contratacdo de fornecedor e
de fornecimento de forca de trabalho, consultores especializados no assunto, avaliadores

do modelo e outros interessados que pretendam conhecer e utilizar o modelo como
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referéncia técnica. Usando o modelo como referéncia, as organizagdes, ou uma de suas
unidades organizacionais, podem avaliar seus processos relacionados a terceiriza¢ao de
forga de trabalho de TI e propor melhorias na conducao das atividades inerentes a esta
pratica. Espera-se que o modelo contribua para o entendimento das atividades e redugao
de riscos inerentes ao negdcio de terceirizagdo de for¢a de trabalho, apoiando as
iniciativas de melhoria do desempenho, da qualidade e do conhecimento dos servicos

realizados pela forca de trabalho terceirizada.

5.2. Visao Geral do Modelo de Referéncia

A definicao dos processos segue os requisitos para um modelo de referéncia de processo
apresentados na ISO/IEC 33002 [22], declarando o propdsito e os resultados esperados
de sua execugdo. As atividades e tarefas necessarias para atender ao propodsito € aos
resultados esperados nao sao definidas neste documento. Essas definigdes devem ficar a
cargo dos usudrios do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forga de
Trabalho de TI respeitando para isso as caracteristicas especificas de cada organizacao
que estad implantando o modelo. A Figura 14 apresenta as dimensdes € 0s processos que
compdem o modelo de referéncia de processo para terceirizagao de forga de trabalho de

TIL

Dimensio Contratante Dimensao Fornecedor

Geréncia Juridica da Terceirizacio [ Estratégia de Terceirizaciao ] [ ]
T T BT B [ Celaeh de Lperes Lottt ] [ Gereéncia de Portfolio de Contratos ]

Estratégia de terceirizacao

Geréncia de Configuracio [ Geréncia da Terceirizacio ]

Geréncia da Realizacio da
Terceirizacio

Geréncia de Treinamento

Geréncia de Recursos Humanos

Figura 14 - Visdo geral do modelo

A forca de trabalho terceirizada ¢ responsavel por executar diversas atividades
relacionadas a Engenharia de Software e a Geréncia de Servicos na organizacao
contratada. No entanto, ndo ¢ foco deste modelo tratar processos relacionados a
Engenharia de Software e Geréncia de Servigos, pois estes sdo contemplados em normas
internacionais € modelos de referéncias, como, ISO/IEC/IEEE 12207:2017 [34], ISO/IEC
20000-1:2011 [28], MPS Software [75], MPS Servigos [26] ¢ CMMI 2.0 [27]. Sendo
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assim, as organizagdes contratadas devem consultar tais modelos para identificar quais se

adequam as suas necessidades e implementa-los conforme pertinente e desejado.

5.3. A Base para a Elaborac¢ao do Modelo de Referéncia

Tendo em vista a amplitude da avaliacdo e a necessidade de se manter adequado as

perspectivas atuais da qualidade, o conjunto de processos que compde o Modelo de

Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI ¢ influenciado

além da legislagdo brasileira, por normas e modelos de referéncia nacionais e

internacionais, conforme apresentado a seguir:

A norma internacional ISO/IEC/IEEE 12207 Systems and Software Engineering
— Software life cycle processes [34], que define os processos do ciclo de vida de
software, influenciou a definicdo dos processos: Definicdo e Geréncia de
Processos, Geréncia de Configuracdo, Geréncia de Treinamento, Medigao,
Estratégia de Terceirizagdo, Geréncia dos Aspectos Contratuais, Geréncia da
Terceirizacdo, Estratégia para Terceirizagdo, Geréncia de Portfolio de Contrato,
Geréncia da Realizagdo da Terceirizagdo ¢ Geréncia de Recursos Humanos.

A norma internacional ISO/IEC 20000-1 Information Technology — Service
Management. Part 1: Service Management Systems Requirements [28], que
define processos de servigos, influenciou a defini¢ao dos processos: Geréncia dos
Aspectos Contratuais, Geréncia da Terceirizacdo e Geréncia da Realiza¢do da
Terceirizacao.

A norma internacional NBR ISO/IEC 27001-1:2013 Tecnologia da informagao -
Técnicas de seguranca - Sistemas de gestdo da seguranga da informagdo —
Requisitos [81], que define requisitos de seguranca da informacao, influenciou a
defini¢@o dos processos: Estratégia de Terceirizagdo, Geréncia da Terceirizacao,
Estratégia para Terceirizacdo e Geréncia da Realizagdo da Terceirizagao.

A norma internacional ISO/IEC 33020:2015 Information technology — Process
assessment — Process Measurement Framework for Assessment of Process
Capability [82], que define niveis de capacidade e forma de avalid-los,
influenciou a defini¢ao da capacidade de processo associada a cada um dos niveis

do modelo de referéncia.
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O modelo de referéncia QPS [38] que avalia a qualidade do Produto de Software
para ser aplicado na avaliagdo de organizagdes que desenvolvem produtos de
software, que estd em conformidade com a norma internacional ISO/IEC
33020:2015 Information technology — Process assessment — Process
Measurement Framework for Assessment of Process Capability [82], influenciou
na definicdo da estrutura do modelo de referéncia, na defini¢do do nivel de
capacidade e na definicdo dos processos: Geréncia de Configuragdao, Medigao,
Estratégia de Terceirizagdo, Geréncia da Terceirizacdo, Estratégia para
Terceirizacao e Geréncia da Realiza¢ao da Terceirizagao.

O modelo de referéncia MPS para Servigo [26], que define processos de servigo,
niveis de maturidade e forma de avalia-los e que estd em conformidade com a
norma internacional ISO/IEC 33020:2015 Information technology — Process
assessment — Process Measurement Framework for Assessment of Process
Capability [82], influenciou a defini¢cdo dos processos relacionados aos assuntos:
Defini¢do e Geréncia de Processos, Estratégia de Terceirizacdo, Geréncia dos
Aspectos Contratuais, Geréncia da Terceirizagdo e Estratégia para Terceirizagao.
Além disso, os niveis de capacidade Bronze, Prata e Ouro utilizam a mesma
descri¢do dos niveis de capacidade G, F e C/D/E do MPS para Servigos,
respectivamente,

O modelo de referéncia MPS para Software [75], que define processos de
software, niveis de maturidade e forma de avalid-los e que esta em conformidade
com a norma internacional ISO/IEC 33020:2015 Information technology —
Process assessment — Process Measurement Framework for Assessment of
Process Capability [82], influenciou a definicdo dos processos: Geréncia de
Treinamento e Geréncia de Recursos Humanos.

O modelo de referéncia CMMI 2.0 [27], que define processos de software e
servigo, niveis de maturidade, niveis de capacidade e forma de avalia-los e que
esta em conformidade com a norma internacional ISO/IEC 33020:2015
Information technology — Process assessment — Process Measurement
Framework for Assessment of Process Capability [82], influenciou a definig¢do

dos processos: Definicdo e Geréncia de Processos, Medi¢do, Estratégia de
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Terceirizagdo, Geréncia dos Aspectos Contratuais e Estratégia para

Terceirizagao.

Leis brasileiras ¢ uma instru¢ao normativa relacionadas a terceirizacao de forca

de trabalho também foram consultadas para apoiar a definicdo do modelo. Apesar de ndo

terem influenciado diretamente a defini¢do de algum processo especifico como as normas

e modelos apresentados anteriormente, contribuiu com a adi¢do de notas e fez com que

fosse estabelecido processo Geréncia Juridica da Terceirizagdo que tem como proposito

apoiar a identificacdo da legislagdo e demais aspectos legais pertinentes a terceirizagao

de forga de trabalho e prover subsidios para evitar processos legais. Em adi¢do, buscou-

se garantir que o modelo estivesse aderente aos requisitos postos pela legislacdo vigente.

Além disso, a leitura de tal legislacdo pode auxiliar as organiza¢des a definirem

abordagens de implementagdo do modelo. A legislagdo consultada foi:

Instrugao Normativa N° 4, de 11 de setembro de 2014 [19], que dispde sobre o
processo de contratagdo de Solugdes de Tecnologia da Informacgao pelos 6rgios
integrantes do Sistema de Administracdo de Recursos de Tecnologia da
Informacao e Informética (SISP) do Poder Executivo Federal.

Lei N° 8.666, de 21 de junho de 1993 [16], estabelece normas gerais sobre
licitagdes e contratos administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de
publicidade, compras, alienagdes e locacdes no ambito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Lei N° 13.467, de 13/07/2017 [17], altera a Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT), aprovada pelo Decreto-Lei n°® 5.452, de 1° de maio de 1943, e as Leisn °
6.019, de 3 de janeiro de 1974, 8.036, de 11 de maio de 1990, e 8.212, de 24 de
julho de 1991, a fim de adequar a legislagdo as novas relagdes de trabalho.

Lei N° 13.429, de 31/03/2017 [18], que altera dispositivos da Lei 6.019 /1974,
que dispde sobre o trabalho temporario, e versa sobre as relacdes de trabalho na
empresa de prestacdo de servigos a terceiros.

Lei N° 8.212, de 24 de julho de 1991 [20], que dispde sobre a organizagdo da
Seguridade Social, institui Plano de Custeio, e d4 outras providéncias.

Portaria SGD/MGI N° 750, de 20 de marco de 2023 [31]. Estabelece modelo para

a contratacao de servigos de desenvolvimento, manuten¢dao e sustentacao de
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software, no ambito dos oOrgdos e entidades integrantes do Sistema de
Administragdo dos Recursos de Tecnologia da Informacdo - SISP do Poder

Executivo Federal.

5.4. Capacidade do Processo

5.4.1. Niveis de Capacidade do Processo

Conforme comentado por Muradas [110], todo Método de Avaliagdo contém, além das
regras existentes para a realiza¢do de avaliacdes, um processo que defina as atividades
necessarias para a realizacdo de uma avaliagdo com suas dependéncias, os artefatos
gerados nestas atividades e ainda as responsabilidades para a realizacdo destas atividades.
Segundo Muradas [110], sua dissertacao serve de base para definir um processo de
avaliagdo, tendo sito usada para definir o método de avaliagdo do modelo de referéncia
MPS para software [75], do MPS para servico [26] e para o modelo de referéncia QPS
[38], de forma que este seja aderente a norma ISO/IEC 33020:2015 [81], atendendo os
requisitos para um processo de avaliagdo definidos nesta norma. O processo de avaliagdo
e os niveis de capacidade estabelecidos para o Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizacao de Forca de Trabalho de TI usou como base o método de avaliagdo definido

para o modelo de referéncia QPS.

5.4.2. Niveis de Capacidade do Processo

Usando como referéncia a norma internacional ISO/IEC 33020:2015 Information
technology — Process assessment — Process Measurement Framework for Assessment
of Process Capability [82], que define niveis de capacidade e forma de avalia-los, o
alcance de cada nivel de capacidade do processo, Ouro, Prata e Bronze [38], ¢ avaliado

utilizando os respectivos resultados da implementacao completa do nivel de capacidade.
5.4.2.1. Capacidade do Processo Nivel Bronze

Neste nivel de capacidade, a execugao do processo € gerenciada. Este atributo de processo
tem como objetivo garantir que os resultados esperados dos processos foram executados

e os produtos estabelecidos foram gerados.
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Com a implementag¢ao completa deste nivel de capacidade do processo [26]:

(1)

O processo produz os resultados definidos;

(1)) A execucao do processo € planejada e monitorada;

(i11)) As pessoas estdo preparadas para executar suas responsabilidades no

Pprocesso.

5.4.2.2. Capacidade do Processo Nivel Prata

Em adicdo ao Nivel Bronze, com a implementagdo completa deste nivel de capacidade

do processo, a execucao do processo e os produtos de trabalhos sdo gerenciados. Este

nivel de capacidade inclui o nivel de capacidade anterior e seus resultados esperados.

Com a implementagao completa deste nivel de capacidade do processo [26]:

(i)
(ii)
(iii)

(iv)
(v)

O processo produz os resultados definidos;

A execucao do processo € planejada e monitorada;

As pessoas estdo preparadas para executar suas responsabilidades no
processo;

A verificacdo objetiva de que o processo € seguido ¢ realizada;

Os produtos de trabalho selecionados sdo avaliados objetivamente em relagdo
ao processo e padrdes aplicaveis, os resultados sdo registrados, comunicados

e a resolugdo de ndo conformidades ¢ assegurada.

5.4.2.3. Capacidade do Processo Nivel Ouro

Em adi¢c@o aos Niveis Bronze e Prata, com a implementacdo completa deste nivel de

capacidade do processo, a execugdo do processo implementado como um processo padrao

e os produtos de trabalhos sdo gerenciados. Este nivel de capacidade inclui o nivel de

capacidade anterior e seus resultados esperados.

Com a implementa¢do completa deste nivel de capacidade do processo [26]:

(1)
(i)

O processo produz os resultados definidos;
O processo padrdo ¢ usado para planejar, executar e monitorar o trabalho. O
planejamento inclui identificagdo de papéis, responsabilidades, cronograma,

recursos € infraestrutura;
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(iii)  As pessoas estdo preparadas para executar suas responsabilidades no
processo;

(iv) A verificagdo objetiva de que o processo ¢ seguido e de que ¢ efetivo ¢
realizada;

(V) Os produtos de trabalho selecionados sao avaliados objetivamente em relacao
ao processo e padrdes aplicaveis, os resultados sdo registrados, comunicados
e a resolugdo de ndo conformidades ¢ assegurada;

(vi)  Oportunidades de melhoria no processo sdao identificadas durante as
atividades de garantia da qualidade e de outras fontes;

(vii) Informagdes relacionadas ao processo ou ativos de processo sao

disponibilizadas para a organizacao.

5.5. Dimensoées, Processos e Niveis de Maturidade

O atendimento aos niveis de capacidade ¢ requerido para todos os processos de acordo
com o nivel de maturidade considerado. Os processos da dimensdo Organizacional sdo
obrigatorios tanto para organizagdes contratantes quanto para organizacdes fornecedoras
de mdo de obra terceirizada. Assim, por exemplo, uma organiza¢do, ou unidade
organizacional, fornecedora ¢ considerada aderente ao nivel de maturidade Bronze se
todos os resultados esperados do nivel Bronze sdo atendidos e cada processo das
dimensdes Organizacional e Fornecedor tem pelo menos o nivel Bronze de capacidade.
A Tabela 45 apresenta as dimensdes, 0s processos que a compdem e a origem do
nivel de maturidade. Em adigdo, a Tabela 45 apresenta para cada processo o nivel de
maturidade inicial e as evolugdes relacionadas aos resultados esperados. Os processos

que compoem o modelo de referéncia sao apresentados a seguir.
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Tabela 45 - Dimensoes e resultados esperados

Dimensio e Processos Resultados esperados
Inicia no Evolui para

Dimensao Organizacional

Processo Geréncia Juridica da Terceirizagdo - JUR Bronze Prata -

Processo Defini¢do e Geréncia de Processos - DGP Bronze Prata Ouro

Processo de Geréncia de Configuragdo — GCO Bronze Prata -

Processo Medi¢ao — MED Prata - Ouro

Processo Geréncia de Treinamento — TRE Bronze Prata Ouro
Dimensao Contratante

Processo Estratégia de Terceirizagdo — EST Bronze Prata Ouro

Processo Geréncia dos Aspectos Contratuais - GAC Bronze - -

Processo Geréncia da Terceirizagao - GTE Bronze Prata Ouro
Dimensao Fornecedor

Processo Estratégia para Terceirizagdo - EPT Bronze Prata Ouro

Geréncia de Portfolio de Contratos — GPC Bronze - -

}(’}rI({)%esso Geréncia da Realizagdo da Terceirizagao — Bronze Prata Ouro

Processo Geréncia de Recursos Humanos - GRH Bronze Prata Ouro

5.6. Modelo de Referéncia de Processo

A seguir, sdo apresentados os processos € os resultados esperados a serem considerados
na implementacdo do modelo de referéncia de processo para as trés Dimensoes:
Organizacional, Contratante e Fornecedor. Em adi¢do, sdo apresentados também o nivel
de maturidade de cada processo e de cada resultado esperado.

As notas apresentadas t€ém dois objetivos: (i) as classificadas como “item requerido”
indicam que o atendimento a nota ¢ fundamental para o sucesso da implementacdo do
processo; (ii) as classificadas como “item informativo” tém como objetivo explicar ou
exemplificar alguma descricdo de processo ou resultado esperado, ajudando as
organizacdes a obterem maior conhecimento sobre o modelo e possiveis formas de se

atender aos resultados esperados.
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5.6.1. Dimensao Organizacional

5.6.1.1. Processo Geréncia Juridica da Terceirizacao

Proposito:
O proposito do processo Geréncia Juridica da Terceirizagdo € apoiar a cumprimento da

legislagao e demais aspectos legais pertinentes a terceirizacao de forca de trabalho.

Resultados esperados:

JUR 1 (A partir do nivel Bronze): A legislacdo trabalhista relacionada a terceirizagdo de
forga de trabalho ¢ identificada e diretrizes para atendé-la sao definidas e mantidas
atualizadas.

JUR 2 (A partir do nivel Bronze): Os aspectos legais referentes a satide e seguranga do
trabalho, seguranga da informagdo e lei geral de protecdo aos dados sdo
identificados e diretrizes para seu atendimento sdo definidas e mantidas
atualizadas.

NOTA (item informativo): Os aspectos relacionados com Saude e Seguranga do
Trabalho, Seguranc¢a da Informagao e Lei Geral de Protecdo aos Dados sdao
normatizados, respectivamente, por: (i) ISO 45001:2018 — Sistema de
Gestao de Saude e Seguranca do Trabalho [88]; (i1) ABNT NBR ISO/IEC
27001-1:2013 Tecnologia da informagdo — Técnicas de seguranca —
Sistemas de gestdo da seguranca da informacdo — Requisitos [81 e (iii)
Lei N° 13.709, de 14 de agosto de 2018, Lei Geral de Protecao aos Dados
[87].

JUR 3 (A partir do nivel Bronze): O cumprimento da legislagdo trabalhista e dos aspectos
legais relacionados a terceirizacao de forga de trabalho de TI ¢ gerenciado € um
plano de acgdo para tratar desvios € estabelecido, implementado e mantido.

JUR 4 (A partir do nivel Prata): Os riscos associados aos aspectos legais relacionados a
terceirizagao de forga de trabalho de T1 sdao identificados, analisados e gerenciados

e um plano de acdo para tratar desvios € estabelecido, implementado e mantido.
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5.6.1.2. Processo Definicdo e Geréncia de Processos

Proposito:

O propdsito do processo Defini¢do e Geréncia de Processos ¢ apoiar a definigdo,
implantacdo, institucionalizagdo e melhoria continua dos processos destinados a
padronizar e apoiar a realizacdo das atividades pertinentes a terceirizagdo de forga de

trabalho.

Resultados esperados:

DGP 1 (A partir do nivel Bronze): Processos e modelos de documentos necessarios para
apoiar a utilizacdo de forga de trabalho terceirizada sdo descritos e mantidos
atualizados.

DGP 2 (A partir do nivel Prata): Os procedimentos de garantia da qualidade dos produtos
de trabalho e dos processos, critérios e métodos para avaliagdes de garantia de
qualidade s3o definidos e implementados.

DGP 3 (A partir do nivel Prata): Os produtos de trabalho e processos sdo avaliados
objetivamente a partir de critérios e as necessdrias agdes corretivas sao
identificadas, comunicadas aos envolvidos, priorizadas e resolvidas.

DGP 4 (A partir do nivel Prata): O contexto e a estratégia para a geréncia de riscos €
oportunidades sdo estabelecidos, executados e mantidos atualizados.

Nota 1 (item informativo): Um risco ¢ definido como "o efeito da incerteza sobre
o0s objetivos, um efeito ¢ um desvio do esperado - positivo e/ou negativo".
Um risco positivo € comumente conhecido como uma oportunidade,
fornecendo beneficios potenciais [34].
Nota 2 (item requerido): Uma estratégia para geréncia de riscos deve considerar
aspectos como, por exemplo:
o Origem, causas e consequéncias dos riscos;
o Categoria do risco, como, por exemplo riscos relacionados a requisitos,
cronograma, custos, qualidade e operacional;
o Situagdo que faz com que o risco possa se tornar realidade;
o Limites de risco e as condi¢gdes sob as quais um limite de risco pode ser
aceito considerando a importancia relativa em relacdo ao negobcio,

penalidade caso aconteca, impacto e probabilidade de ocorréncia;
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o Defini¢do de estratégias e agdes de tratamento recomendadas;

o Priorizagdo e frequéncia de monitoramento;

o Identificagdo de alternativas recomendadas para tratamento de riscos;

o Acdes e contingéncias para mitigar, aceitar, transferir ou evitar um risco
[34; 21; 38; 75].

DGP 5 (A partir do nivel Ouro): Uma estrutura de apoio para a defini¢do, uso e melhoria
de processos alinhados as necessidades e objetivos da organizagao ¢ estabelecida.

DGP 6 (A partir do nivel Ouro): Os recursos materiais, financeiros ¢ humanos,
responsabilidades, competéncias e treinamentos necessarios para apoiar a
definicdo, uso e melhoria dos processos organizacionais sao garantidos.

DGP 7 (A partir do nivel Ouro): Um repositorio organizacional para armazenamento das
medig¢oes realizadas € estabelecido e mantido atualizado.

DGP 8 (A partir do nivel Ouro): Um plano para implementagdo das oportunidades de
melhoria dos processos derivadas dos objetivos de negécio, da avaliagdo dos
processos, da exploragdo e avaliagdo de potenciais novos processos, técnicas,
métodos e ferramentas, com base na importancia dos processos para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao, ¢ definido, executado e mantido atualizado.

DGP 9 (A partir do nivel Ouro): A efetividade das melhorias implantadas ¢ avaliada com

base nos objetivos de melhoria.

5.6.1.3. Processo Geréncia de Configuracio

Proposito:
O proposito do processo Geréncia de Configuracao ¢ fornecer subsidios para apoiar a
estabelecer e manter a integridade dos processos e dos produtos de trabalho resultantes

da execugdo dos processos e disponibiliza-los a todos os envolvidos.

Resultados esperados:
GCO 1 (A partir do nivel Bronze): Uma estratégia e um sistema de geréncia de
configuracdo para os processos € produtos resultantes da execu¢do dos processos

definidos para apoiar a terceiriza¢do de for¢a de trabalho de TI sdo estabelecidos.
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GCO 2 (A partir do nivel Bronze): Os itens que requerem controle de configuragdo sao
identificados.
NOTA 1 (item requerido): Devem ser identificados itens de configuracao tanto
em nivel de processos quanto produtos resultantes da execucdo dos
processos [75].
NOTA 2 (Item requerido): As informagdes sobre os itens de configuragao devem
incluir: identificacao tnica, tipo a que se refere, descri¢ao, situacdo em que
se encontra e relagdo com outros itens de configuracao [75].
GCO 3 (A partir do nivel Bronze): As linhas de base (baselines) de configuracdo sao
estabelecidas considerando entregaveis e liberagdes aos interessados.
NOTA: (item requerido): As linhas de base (baselines) devem ser criadas para
produtos de trabalho tanto em nivel de projeto quanto organizacional [75].
GCO 4 (A partir do nivel Prata): As alteragdes nos itens sob controle de configuragio sdo
realizadas de forma controlada, monitoradas e as informagdes da situagdo da
configuragdo estdo disponiveis.
GCO 5 (A partir do nivel Prata): Auditorias de configuracdo sdo executadas para avaliar
a integridade das linhas base (baselines), das mudangas e o contetido do sistema

de geréncia de configuragao.

5.6.1.4. Processo Medicao

Proposito:

O proposito do Processo Medi¢do ¢ fornecer subsidios para apoiar a definigdo, coleta,
armazenamento, analise € comunicagdo de dados relativos a execugcdo dos processos
relacionados a terceirizagdo de forga de trabalho, implementados na organizacao, de

forma a apoiar os objetivos organizacionais.

Resultados esperados:

MED 1 (A partir do nivel Prata): As necessidades de informagdo relacionadas aos
processos definidos para atendimento aos objetivos organizacionais, a qualidade
do trabalho realizado e ao desempenho da forga de trabalho terceirizada sdo

1dentificadas.
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MED 2 (A partir do nivel Prata): Um conjunto adequado de medidas para atendimento as
necessidades de informacao ¢ definido ¢ mantido atualizado.

NOTA 1 (item informativo): O seguinte conjunto de informagdes pode ser usado
para definir uma medida [75]: Nome; Mnemonico; Descri¢ao; Unidade de
medida; Entidade mensuravel; Frequéncia e Método de Coleta; Método de
Medicao; Frequéncia e Método de Analise; Graficos usados para
apresentar as medigdes; Local de armazenamento; Tipo de medida, se
Atémica ou Derivada [34, 21, 75].

MED 3 (A partir do nivel Prata): Os procedimentos para coleta, armazenamento, analise
de dados, acesso e relato de resultados sdo definidos.

MED 4 (A partir do nivel Prata): Os dados requeridos sdo coletados, analisados e
armazenados.

MED 5 (A partir do nivel Prata): Os resultados das medi¢des sdo utilizados no apoio a
decisdes, registrados e comunicados.

MED 6 (A partir do nivel Ouro): Os resultados das medi¢des sdo utilizados para apoiar a

melhoria dos processos organizacionais.

5.6.1.5. Processo Geréncia de Treinamento

Proposito:
O proposito do processo Geréncia de Treinamento ¢ apoiar a organizagdo a desenvolver
e manter a for¢a de trabalho com o conhecimento e habilidade adequadas as necessidades
do negdcio, avaliando a efetividade e propondo melhorias nos treinamentos.
NOTA (item requerido): Os treinamentos para a forca de trabalho terceirizada
englobam tanto a capacitacdo da forca de trabalho nas atividades de
negdcio quanto a capacitagdo para desenvolver, apoiar, executar e
melhorar os processos relacionados com a terceirizacdo de forca de

trabalho de TI.

Resultados esperados:
TRE 1 (A partir do nivel Bronze): As necessidades de treinamento do ponto de vista

estratégico e de curto prazo, alinhadas com os objetivos da organizacao, sdo
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identificadas e mantidas atualizadas.

TRE 2 (A partir do nivel Bronze): As responsabilidades sobre os treinamentos sdo
estabelecidas e alinhadas com os objetivos da organizagao.

TRE 3 (A partir do nivel Prata): O plano de treinamento considerando as necessidades de
treinamento ¢ definido, seguido e mantido atualizado.

NOTA 1 (item informativo): Além do conteudo dos treinamentos, o plano de

treinamento pode contemplar as seguintes informagdes:

o Necessidade de recursos humanos, materiais e financeiros para realizar os
treinamentos [ED58];

o Periodicidade dos treinamentos;

o Custos dos treinamentos, inclusive custos da for¢a de trabalho que
participara dos treinamentos [EB09];

o Forga de trabalho envolvida [ED58];

o Instrutores;

o Carga horéria;

o Forma e momento da avaliagdo de efetividade [34; 21; 75];

o Avaliacdo de reacdo da forga de trabalho sobre o treinamento realizado
[34; 21; 75].

TRE 4 (A partir do nivel Prata): Os treinamentos identificados como necessarios para
capacitacdo da forca de trabalho sdo realizados, registrados, monitorados e os
resultados sdo atualizados nos planos correspondentes.

TRE 5 (A partir do nivel Prata): A efetividade dos treinamentos ¢ avaliada e registrada.

TRE 6 (A partir do nivel Ouro): As habilidades dos instrutores e 0s recursos necessarios
com base na analise dos registros e avaliagdes da efetividade dos treinamentos sao

aprimorados.

5.6.2. Dimensao Contratante

5.6.2.1. Processo Estratégia de Terceirizaciao

Proposito:
O proposito do processo Estratégia de Terceirizagdo € apoiar a organizagdo contratante a

avaliar a viabilidade de usar for¢a de trabalho terceirizada e, em caso positivo, definir
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uma estratégia considerando os objetivos organizacionais e de TI e a andlise de quais

atividades podem ser foco de terceirizagao.

Resultados esperados:

EST 1 (A partir do nivel Bronze): A viabilidade de usar forga de trabalho terceirizada ¢
avaliada considerando os objetivos de negécio e de TI, as necessidades
organizacionais e os aspectos legais relacionados a terceirizagao.

EST 2 (A partir do nivel Bronze): As atividades foco da terceirizagao sdo identificadas
considerando o perfil necessario para a forca de trabalho terceirizada.

EST 3 (A partir do nivel Prata): Os riscos e oportunidades inerentes a estratégia de uso
da terceirizacao de forca de trabalho sdo identificados e documentados.

EST 4 (A partir do nivel Bronze): Os custos referentes ao uso de forga de trabalho
terceirizada sdo estimados e as diretrizes financeiras sdo definidas.

EST 5 (A partir do nivel Bronze): Uma estratégia de uso de for¢a de trabalho terceirizada
alinhada aos objetivos de negdcio e de TI ¢ estabelecida e o envolvimento da alta
administracdo ¢ garantido.

EST 6 (A partir do nivel Bronze): Os recursos materiais e financeiros necessarios para
apoiar a estratégia de uso de forga de trabalho terceirizada sdo garantidos.

EST 7 (A partir do nivel Bronze): Os recursos humanos, responsabilidades, competéncias
e treinamentos para apoiar a estratégia de uso de forca de trabalho terceirizada
alinhados aos objetivos de negocio e de TI sdo garantidos.

EST 8 (A partir do nivel Prata): A estratégia de uso de forga de trabalho terceirizada, os
riscos e oportunidades inerentes ao uso de forca de trabalho terceirizada sdo
monitorados em intervalos planejados, e acdes apropriadas para tratamento dos
desvios sdo definidas, priorizadas, selecionadas, implementadas e mantidas.

EST 9 (A partir do nivel Prata): Ac¢des para contingéncia e mitigagdo dos riscos e
oportunidades inerentes ao uso de forc¢a de trabalho terceirizada sdo identificadas,
implementadas e acompanhadas até a conclusdo e seus resultados sdo registrados
e comunicados as partes interessadas.

EST 10 (A partir do nivel Ouro): A estratégia de uso de forga de trabalho terceirizada ¢
analisada criticamente pela geréncia da organizagdo, em intervalos planejados, e

um plano de agdo para tratar melhorias ¢ estabelecido, implementado e mantido.
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5.6.2.2. Processo Geréncia dos Aspectos Contratuais

Proposito:

O proposito do processo Geréncia dos Aspectos Contratuais € apoiar a definicdo de
termos de referéncia, acordos de nivel de servigo e contratos com fornecedores de forca
de trabalho em conformidade com a estratégia de terceirizacdo e monitorar os contratos

estabelecidos.

Resultados esperados:

GAC 1 (A partir do nivel Bronze): Um termo de referéncia e/ou edital com informagdes
sobre as caracteristicas e necessidades de terceirizagdo em conformidade com a
estratégia de terceirizacdo ¢ definido.

GAC 2 (A partir do nivel Bronze): Requisitos e niveis de atendimentos sdao explicitados
em um ou mais acordos de nivel de servico (ANS) em conformidade com a
estratégia de terceirizacio.

NOTA (item informativo): Um ANS (Acordo de Nivel de Servi¢o), ou SLA
(Service Level Agreement), ¢ um acordo documentado estabelecido entre
a organizacdo contratante e o fornecedor que identifica os servigos, seu
desempenho acordado e prazos para disponibilizacao de for¢a de trabalho.
Pode ser incluido em um contrato ou outro tipo de acordo documentado
[28].

CAG 3 (A partir do nivel Bronze): A avaliagdo de os editais e termos de referéncia
atenderem a legislacdo relacionada a terceirizagdo de forca de trabalho ¢ realizada
e comunicada aos interessados.

GAC 4 (A partir do nivel Bronze): Critérios de selecdo de fornecedor sdo estabelecidos
em conformidade com a estratégia de terceirizag@o e potenciais fornecedores sao
comunicados.

GAC 5 (A partir do nivel Bronze): Um ou mais fornecedores sio selecionados com base

na avaliacdo das propostas recebidas e nos critérios estabelecidos.
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GAC 6 (A partir do nivel Bronze): O alinhamento do contrato em relacdo a estratégia de
terceirizagdo, aos riscos e oportunidades identificados e a legislacdo pertinente ¢
avaliado.

NOTA (item requerido): O contrato elaborado contempla topicos, como, por
exemplo:

o Expectativas, escopo e requisitos das atividades a serem realizadas pela
forga de trabalho [EF26];

o Habilidade necessaria da forga de trabalho [EDS5S, EFO01];

o Responsabilidades, autoridades e obrigacdes de ambas as partes
(contratante e fornecedor) [ED10];

o As metas dos servigos realizados expressas em Acordo de Nivel de
Servigo contemplando ndo somente os niveis de servico da forga de
trabalho alocada como também os niveis de servi¢o do fornecedor EF06];

o As interfaces entre os processos de gerenciamento conduzidos por ambas
as partes [EF26, ED51];

o As informagdes necesséarias para definir como sera o pagamento pelo
trabalho realizado pela forga de trabalho alocada;

o As atividades e responsabilidades quando do término normal ou
antecipado do contrato e a transferéncia de conhecimento para outras
partes [ED44, EF16];

o O espago fisico e a infraestrutura necessaria e adequados para a realizagao
das atividades da forga de trabalho terceirizada, evitando desconforto e
perda de produtividade [ED16];

o Defini¢do das responsabilidades sobre a quem a forca de trabalho
terceirizada deve se reportar no fornecedor e na contratante, evitando que
ela receba direcionamento de diversas fontes, dificultando a gestdo da
for¢a de trabalho e da Terceirizacao [ED10] [58].

o Referéncias a legislacdo relacionada ao negocio de terceirizagdo de forca
de trabalho e com o uso de forca de trabalho terceirizada conforme
definido no processo Geréncia do Aspecto Legal.

GAC 7 (A partir do nivel Bronze): O contrato ¢ estabelecido e os responsaveis pelo

gerenciamento do contrato e do relacionamento com o fornecedor sdo designados,
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e caso ocorram mudancgas no contrato, sdo documentadas e aprovadas por ambas
as partes.

GAC 8 (A partir do nivel Bronze): O contrato ¢ monitorado em intervalos planejados até
0 seu encerramento com base em critérios definidos, no atendimento a legislacao
pertinente, nos riscos e oportunidades identificados, nas condi¢des especificadas
nos acordos de nivel de servigo, no desempenho do fornecedor e, quando
necessario, agcdes preventivas e corretivas sao comunicadas e resolvidas.

NOTA 1 (item informativo): E comum o responsavel pelo gerenciamento do
contrato, da terceirizacdo e do relacionamento com o contratante ser a

mesma pessoa.

5.6.2.3. Processo Geréncia da Terceirizacao

Propésito:

O proposito do processo Geréncia da Terceirizagdo € apoiar o planejamento e
monitoramento do uso de forga de trabalho terceirizada considerando as necessidades
organizacionais € o estabelecido em contrato, termo de referéncia e acordos de nivel de
Servigo.

NOTA (item informativo): Dois tipos de projetos entdo relacionados com a forga
de trabalho terceirizada: o projeto de planejamento e geréncia da
terceirizagdo propriamente dito (foco deste processo) e o projeto de
negocio do contratante a qual a forga de trabalho terceirizada estd alocada
para realizar as atividades e tarefas estabelecidas nos projetos de negocio,

definidas pelo contratante e de acordo com o estabelecido no contrato.

Resultados esperados:

GTE 1 (A partir do nivel Bronze): Os responsaveis pelo gerenciamento da terceirizagdo
e do relacionamento com o fornecedor e da gestao do contrato de for¢a de trabalho
terceirizada sdo designados.

GTE 2 (A partir do nivel Bronze): Mecanismos de comunicagdo com o fornecedor sdo

definidos e usados.
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GTE 3 (A partir do nivel Bronze): O escopo, requisitos, interfaces das atividades a serem
realizadas e o desempenho esperado da for¢a de trabalho terceirizada em
conformidade com o estabelecido em contrato e termo de referéncia sao
identificados e definidos.

GTE 4 (A partir do nivel Bronze): A necessidade de for¢a de trabalho terceirizada, os
recursos necessarios para a apoiar as atividades realizadas pela forca de trabalho
e os custos associados a alocacdo da for¢a de trabalho terceirizada sao
identificados e dimensionados.

Nota 1 (item informativo): Na visdo do contratante os custos da for¢a de trabalho
terceirizada podem ser divididos em dois tipos: (i) custos de homem-hora sem
levar em consideragdo os custos relacionados ao fornecedor, como por exemplo,
impostos, margem de lucro, margem de riscos, alocagdo, gestdo do fornecimento,
entre outros; e (ii) os custos considerando todos os itens de custo.

GTE 5 (A partir do nivel Bronze): Os riscos e oportunidades considerando o uso da forga
de trabalho terceirizada sao identificados e documentados no contexto da
Terceirizacao.

GTE 6 (A partir do nivel Prata): Medidas sdo planejadas, em conformidade com um plano
de medicao estabelecido, para apoiar o monitoramento dos acordos de niveis de
servigo e do plano de uso da forga de trabalho terceirizada.

GTE 7 (A partir do nivel Bronze): Um plano para alocagado da for¢a de trabalho, incluindo
a definicdo das atribui¢des para realizagdo das atividades, ¢ estabelecido.

GTE 8 (A partir do nivel Bronze): Um plano geral integrado para a execucdo da
Terceirizagao ¢ estabelecido e mantido atualizado.

NOTA 1 (item informativo): Os seguintes planos compdem o plano geral integrado: (i)
Plano de alocagdo da forga de trabalho terceirizada de TI; (ii) Plano de Medigao
(evolui com no Nivel Prata); (ii1) Plano de Riscos e Oportunidades (evolui no nivel
Prata).

GTE 9 (A partir do nivel Bronze): A forga de trabalho disponibilizada pelo fornecedor ¢
alocada para executar as atividades conforme estabelecido no plano.

GTE 10 (A partir do nivel Bronze): O plano geral integrado do uso da for¢a de trabalho
terceirizada, as obrigacdes legais, os riscos € as oportunidades sd3o monitorados e

ndo conformidades sdo identificadas.
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GTE 11 (A partir do nivel Bronze): A satisfagdo e o comprometimento da for¢a de
trabalho terceirizada com as atividades realizadas sao monitorados com o objetivo
de promover o bem-estar ¢ a baixa rotatividade e nao conformidades sao
identificadas.

GTE 12 (A partir do nivel Bronze): Os custos referentes ao uso de forga de trabalho
terceirizada, em intervalos planejados, sdo monitorados, analisados e
comunicados as partes interessadas para apoiar decisoes € ndo conformidades sao
identificadas.

GTE 13 (A partir do nivel Bronze): As obrigagdes e pagamentos definidos no contrato
referentes a geréncia financeira da terceirizagao sao satisfeitos.

GTE 14 (A partir do nivel Bronze): O desempenho e o relacionamento com o fornecedor
de forca de trabalho terceirizada ¢ gerenciado em concordancia com o contrato
visando evitar o desalinhamento de expectativas que possam criar dificuldades de
relacionamento e ndo conformidades sdo identificadas.

GTE 15 (A partir do nivel Bronze): O desempenho e a habilidade da forca de trabalho
sao monitorados em conformidade com o plano estabelecido € ndo conformidades
sdo identificadas.

GTE 16 (A partir do nivel Prata): Os riscos e oportunidades inerentes ao uso da
terceirizagao de forca de trabalho no contexto da Terceirizagao sao monitorados e
nao conformidades sdo identificadas.

GTE 17 (A partir do nivel Bronze): Um plano de agao para tratar as nao conformidades
identificadas no monitoramento do plano geral integrado do uso da forca de
trabalho terceirizada ¢ estabelecido, implementado e mantido.

GTE 18 (A partir do nivel Prata): Ac¢des para contingéncia e mitigagdo dos riscos e
oportunidades referentes ao projeto de terceirizacdo sdao identificadas,
implementadas e acompanhadas até a conclusao e seus resultados sdo registrados
e comunicados as partes interessadas.

GTE 19 (A partir do nivel Ouro): Os resultados dos monitoramentos e das acdes de
contingéncia e mitigacdo dos riscos e oportunidades referentes ao projeto de
terceirizagdo sao analisados com o objetivo de identificar e registrar possiveis

melhorias nos processos.
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GTE 20 (a partir do nivel Ouro): Um bom relacionamento entre a for¢a de trabalho
terceirizada e os funcionarios proprios € promovido visando fomentar sentimento

de time e maior comprometimento dos envolvidos na execugao das tarefas.

5.6.3. Dimensao Fornecedor

5.6.3.1. Processo Estratégia para Terceirizaciao

Proposito:

O proposito do processo Estratégia para Terceirizagdo € apoiar a organizagdo a avaliar a
viabilidade fornecer forca de trabalho terceirizada para ser alocada em uma organizagao
contratante e, em caso positivo, definir uma estratégia considerando os objetivos
organizacionais, possiveis vantagens competitivas e a analise de quais atividades podem

ser foco de fornecimento de forga de trabalho terceirizada.

Resultados esperados:

EPT 1 (A partir do nivel Bronze): A viabilidade de fornecer forca de trabalho para
terceirizagdo ¢ avaliada considerando os objetivos de negocio, vantagens
competitivas e os aspectos legais relacionados a terceirizacao.

EPT 2 (A partir do nivel Bronze): As atividades foco da terceirizacdo sdo identificadas
considerando o perfil necessario para a for¢a de trabalho para terceirizacao.

EPT 3 (A partir do nivel Prata): Os riscos e oportunidades do negocio para terceirizagao
de for¢a de trabalho sdo identificados € documentados.

EPT 4 (A partir do nivel Bronze): Os custos da forca de trabalho a ser disponibilizada
para terceirizagdo sao estimados conforme o tipo de atividade a ser executada e as
caracteristicas desejadas para a forga de trabalho.

EPT 5 (A partir do nivel Bronze): Um orcamento para o servigo de fornecimento de forca
de trabalho para terceirizacdo ¢ elaborado tomando como base os custos da for¢a
de trabalho e outros custos relacionados ao negocio terceirizagdo de forca de
trabalho.

EPT 6 (A partir do nivel Bronze): Uma estratégia de fornecimento de forca de trabalho
para terceirizagdo alinhada aos objetivos de negdcio ¢ estabelecida e o

envolvimento da alta administragdo ¢ garantido.
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EPT 7 (A partir do nivel Bronze): Os recursos materiais, financeiros e humanos,
responsabilidades, competéncias e treinamentos necessarios para apoiar a
defini¢do, uso e melhoria dos processos organizacionais sao garantidos.

EPT 8 (A partir do nivel Bronze): Os recursos humanos, responsabilidades, competéncias
e treinamentos para apoiar a estratégia de fornecimento de forca de trabalho para
terceirizagdo, definicdo e institucionalizagdo dos processos, alinhados aos
objetivos de negocio, sao garantidos.

EPT 9 (A partir do nivel Bronze): A estratégia de fornecimento de forca de trabalho para
terceirizagdo, os riscos e oportunidades inerentes ao negocio fornecimento de
forca de trabalho para terceirizagdo sdo monitorados em intervalos planejados, e
acOes apropriadas para tratamento dos desvios sao definidas, priorizadas,
selecionadas, implementadas ¢ mantidas.

EPT 10 (A partir do nivel Prata): Ag¢des para contingéncia ¢ mitigacdo dos riscos e
oportunidades inerentes ao negocio de fornecimento de forca de trabalho para
terceirizagdo sao identificadas, implementadas e acompanhadas até a conclusao e
seus resultados sdo registrados e comunicados as partes interessadas.

EPT 11 (A partir do nivel Ouro): A estratégia para fornecimento de forca de trabalho para
terceirizagdo ¢ analisada criticamente pela geréncia da organizagdo, em intervalos
planejados, e um plano de agdo para tratar melhorias € estabelecido, implementado

e mantido.

5.6.3.2. Processo Geréncia de Portfolio de Contratos

Proposito:

O proposito do processo Geréncia da Portfolio de Contrato € decidir sobre a participagdo
e manter contratos de fornecimento de forca de trabalho de TI, que sejam necessdrios,
suficientes e sustentaveis, de forma a atender os objetivos estratégicos da organizacao.
Este processo compromete o investimento € os recursos organizacionais adequados e
estabelece a autoridade necessaria para executar os contratos selecionados. Ele executa a
qualificagdo continua de contratos para confirmar que eles justificam a continuidade dos

investimentos, ou podem ser descontinuados.
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Resultados esperados:

GPC 1 (A partir do nivel Bronze): As oportunidades de negdcio de fornecimento de forca
de trabalho de TI, considerando a necessidade de investimento, a capacidade atual
e futura de fornecimento e a viabilidade de atendimento a legislagdo pertinente,
sdo identificadas, qualificadas, priorizadas e selecionadas em relacdo aos
objetivos estratégicos da organizagdo por meio de critérios objetivos.

NOTA 1 (item informativo): A capacidade de fornecimento de forga de trabalho
¢ definida em comum acordo com o resultado esperado GRH 1.

NOTA 2 (item informativo): A legislacao pertinente engloba as leis trabalhistas e
as leis de terceirizagdo de forca de trabalho no contexto federal, estadual e
municipal. E conveniente considerar também os acordos dos sindicatos
vinculados as organizagdes contratante e fornecedora.

GPC 2 (A partir do nivel Bronze): Os recursos e or¢amentos para cada contrato sio
identificados e alocados;

GPC 3 (A partir do nivel Bronze): A responsabilidade e autoridade pelo gerenciamento
dos contratos sdo estabelecidas;

GPC 4 (A partir do nivel Bronze): O portfolio de contratos ¢ monitorado em relagdo aos
critérios que foram utilizados para a priorizagao;

NOTA 1 (item informativo): Contratos que ndo estejam atendendo aos requisitos
de negdcio ou ndo estejam satisfazendo as expectativas dos envolvidos sdo
avaliados com relacdo a continuidade.

GPC 5 (A partir do nivel Bronze): Ag¢des para corrigir desvios no portfolio e para prevenir
a repeticdo dos problemas identificados sdo estabelecidas, implementadas,
comunicadas e acompanhadas até a sua conclusdo;

Nota (informativa): Diferentes situacdes podem ser identificadas durante a
monitoragdo e cada uma leva a acdes corretivas diferentes. Por exemplo:

o Contratos que atendem ao acordo e aos requisitos das partes interessadas
sdo mantidos;

o Contratos que ndo cumprem o acordo ou ndo satisfazem os requisitos das
partes interessadas sao redirecionados ou encerrados;

o Contratos que concluiram os acordos e satisfizeram os requisitos das

partes interessadas sdo encerrados.
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5.6.3.3. Processo Geréncia da Realizacao da
Terceirizacao

Proposito:
O propdsito do processo Geréncia da Realizagdo da terceirizagao € apoiar o planejamento
e o monitoramento do fornecimento de forca de trabalho a ser alocada em um contratante

e do relacionamento entre os envolvidos em conformidade com um contrato.

Resultados esperados:

GRT 1 (A partir do nivel Bronze): Os responsaveis pelo gerenciamento do fornecimento
de forga de trabalho e pelo relacionamento com a contratante sdo designados.

GRT 2 (A partir do nivel Bronze): Mecanismos de comunicagdo com a contratante sdo
definidos e usados.

GRT 3 (A partir do nivel Bronze): Os requisitos de capacidade (atual e futura) para o
fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizacdo em conformidade com o
estabelecido em contrato sdo identificados.

GRT 4 (A partir do nivel Prata): Os riscos e oportunidades considerando a realizagdo do
fornecimento de forca de trabalho para terceirizacdo sdo identificados e
documentados no contexto do contrato.

GRT 5 (A partir do nivel Prata): Medidas sdo planejadas, em conformidade com um plano
de medigdo estabelecido, para apoiar o monitoramento dos acordos de niveis de
servigo e do plano de fornecimento de forca de trabalho para terceirizagdo.

GRT 6 (A partir do nivel Bronze): O plano para o fornecimento de forca de trabalho para
a terceirizagdo em conformidade com o contrato ¢ definido em comum acordo
entre fornecedor e contratante levando em consideragdo a for¢ca de trabalho
adequada e necessaria para atender as necessidades atuais e futuras da contratante.

GRT 7 (A partir do nivel Bronze): O plano para a realizagdo do fornecimento de forca de
trabalho para terceirizagdo, as obrigagdes referentes aos aspectos financeiros, o
faturamento, o pagamento feito pelo contratante, os aspectos legais, os riscos € as
oportunidades inerentes ao fornecimento de forca de trabalho para terceirizagao ¢

executado e mantido atualizado.
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GRT 8 (A partir do nivel Bronze): O plano para a realizagdo do fornecimento de forca de
trabalho para terceirizagdo, ¢ monitorado, analisado e ndo conformidades sdo
identificadas.

GRT 9 (A partir do nivel Bronze): A satisfacao e o comprometimento da for¢a de trabalho
para terceirizacdo com as atividades realizadas sd3o acompanhados e nao
conformidades sao identificadas com o objetivo de promover o bem-estar e a baixa
rotatividade, e ndo conformidades sdo identificadas.

GRT 10 (A partir do nivel Bronze): A habilidade da forga de trabalho para realizar as
atividades com relacdo aos requisitos estabelecidos em contrato ¢ avaliada em
intervalos planejados e ndo conformidades s3o identificadas.

GRT 11 (A partir do nivel Bronze): O relacionamento com a contratante ¢ gerenciado em
concordancia com o contrato e com o entendimento do ambiente de negocio sob
o qual a for¢a de trabalho atua, visando evitar o desalinhamento de expectativas,
que possam criar dificuldades de relacionamento e ndo conformidades sao
identificadas.

GRT 12 (A partir do nivel Bronze): Um plano de agdo para tratar desvios e ndo
conformidades identificadas na realizacao da terceirizagdo ¢ no monitoramento ¢é
estabelecido, implementado e mantido.

GRT 13 (A partir do nivel Prata): Agdes para contingéncia e mitigagdo dos riscos e
oportunidades relacionadas ao fornecimento de for¢a de trabalho para
terceirizagdo sao identificadas, implementadas e acompanhadas até a conclusao e
seus resultados sdo registrados e comunicados as partes interessadas.

GRT 14 (A partir do nivel Ouro): Os resultados dos monitoramentos e das acdes de
contingéncia e mitiga¢ao dos riscos e oportunidades sao analisados com o objetivo
de identificar e registrar possiveis melhorias nos processos.

GRT 15 (A partir do nivel Ouro): O nivel de satisfacdo da contratante ¢ medido em
intervalos planejados, os resultados sao analisados e, caso pertinente, planos de

acao sdo estabelecidos para garantir a continuidade do contrato.
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5.6.3.4. Processo Geréncia de Recursos Humanos

Proposito:

O proposito do processo Geréncia de Recursos Humanos ¢ apoiar a analise de viabilidade,
contratagdo e disponibilizagdo de for¢a de trabalho em conformidade com o estabelecido
em contrato, termo de referéncia, acordo de nivel de servico e nos aspectos legais
relacionados ao fornecimento de forca de trabalho terceirizada.

NOTA 1 (item informativo): O foco do processo Geréncia de Recursos Humanos
estd na selecdo, contratacdo, geréncia dos aspectos administrativos,
comportamentais ¢ legais da forca de trabalho. As necessidades de
melhoria de habilidades da forga de trabalho e a elaboracdo de plano de

treinamento sdo tratadas no processo Geréncia de Treinamento.

Resultados esperados:

GRH 1 (A partir do nivel Bronze): A viabilidade de atender ao escopo € aos requisitos e
a capacidade de fornecimento de forca de trabalho para terceirizagdo atuais e
futuros é avaliada, considerando os critérios estabelecidos em edital, termo de
referéncia acordos de nivel de servigo e nos aspectos legais relacionados ao
fornecimento de for¢a de trabalho. Um plano de acdo para tratar desvios
identificados ¢ estabelecido, implementado e mantido.

NOTA 1 (item informativo): A capacidade de fornecimento de forca de trabalho
¢ definida em comum acordo com o resultado esperado GPC 1.

NOTA 2 (item informativo): A legislagdo pertinente engloba as leis trabalhistas e
as leis de terceirizacao de forca de trabalho no contexto federal, estadual e
municipal.

GRH 2 (A partir do nivel Bronze): As necessidades de recrutamento, do ponto de vista
estratégico e de curto prazo, relacionadas ao fornecimento de forga de trabalho
conforme estabelecido em contrato sdo identificadas e planos para seu
atendimento sdo definidos, seguidos e mantidos atualizados.

GRH 3 (A partir do nivel Bronze): As atividades de busca, selecdo e recrutamento sdo
executadas conforme planejado.

GRH 4 (A partir do nivel Bronze): A forga de trabalho € disponibilizada para a contratante

em conformidade com o solicitado e com o estabelecido em contrato.
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GRH 5 (A partir do nivel Prata): As habilidades da for¢a de trabalho terceirizada sdo
registradas com o objetivo de compor uma base de habilidades.

GRH 6 (A partir do nivel Ouro): Os desvios identificados na necessidade de forca de
trabalho a ser disponibilizada para atender aos critérios estabelecidos em edital,

termo de referéncia e contrato sdo analisados para propor melhoria nos processos.

5.7. Comparacao entre os Modelos de Terceirizacao de

TI

A comparacao dos elementos chave com os processos do modelo de referéncia de
processo para terceirizagdo de forca de trabalho de TI, sera foco em uma se¢do
posteriormente apresentada. Também sera discutido, como modelo de referéncia de
processo para terceirizagdo de forca de trabalho de TI é comparado com um modelo
'genérico' para prestagdo de servicos de T1, como, por exemplo, 0 MPS-SV, CMMI e a
ISO 20.000. Uma das vantagens do modelo de referéncia de processo para terceirizagdo
de forca de trabalho de TI é que o foco ¢ a terceiriza¢ao de forca de trabalho, em que a
gestdo da forga de trabalho ¢ feita pelo contratante. Enquanto, por exemplo, o modelo
MPS-SV [26] e a norma internacional ISO 20.000 [28] focam na prestacdo de um servigo
em que a gestdo da forca de trabalho "de responsabilidade do fornecedor.

A realizagdo de uma busca no Google Scholar por modelos de maturidade
referente a outsourcing de servigos mais recentes usando as palavras-chave "outsourcing
maturity model" e "outsourcing reference model" e nenhum foi identificado. Foi
identificado apenas um modelo para Engenharia de Requisitos [85] no contexto de
outsourcing, que nao seria significante para o objetivo desta tese.

Com o objetivo de investigar modelos de maturidade de terceirizacdo de TI
Ahmad ef al. [8] realizou uma revisao sistematica para avaliar as praticas de terceirizagao
de TI nas organizagdes e os principais elementos usados no desenvolvimento dos
modelos. A Tabela 3 apresenta a relagdo dos 12 artigos selecionados, relacionando-os a
Teoria / M¢étodo, o Escopo do Modelos de Maturidade e os Elementos Chave
contemplados no modelo. Ao analisar os elementos chaves considerados como foco dos
modelos analisados, foi possivel relaciona-los aos processos e resultados do modelo de

referéncia para terceirizacdo de forga de trabalho de TI (Tabela 46). Em adicdo, ¢
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apresentada uma andlise foco do modelo de referéncia de processo para terceirizacao de

forca de trabalho de TI, comparando os elementos chave do modelo e com os resultados

esperados do modelo de referéncia de processo para terceirizagao de forga de trabalho de

TL
Tabela 46 - Elementos Chave e Resultado Esperado
Modelo Elementos Chave Resultado Esperado Analise, foco do modelo
Information GTE 1, GTE 14, GTE O modelo tem foco no
Fundamentos do .
technology relacionamento 20 relacionamento entre contratante e
outsourcing GRT 1 fornecedor, no acordo de nivel de
(ITO) GAC2; GACS8 servigo estabelecido em contrato ¢
governance: An | SLA GTE 3, GTE 6 na defini¢@o de processos formais
examination of GRT 5

the outsourcing
management
maturity model.

Processos formais

DGP 1, DGPS, DGP 6

IT outsourcing
maturity model

EST 4
GTE 4, GTE 12
Eficiéncia de custos | EPT 4, EPT 5, EPT 7
GRT 7, GRT 8
GPC?2
o GAC 2; GAC 8
lgleblhdade no GTE 3, GTE 6
GRT 5
Tipo de funcdo de TI | EST 2
terceirizada ETP 2
GAC 1, GAC 2, GAC 3,
Acordo de GAC 4, GAC 5, GAC 7,
terceirizacdo GAC 8
GPC 2, GPC4,GPC5
GAC6
Papéis e TRE 2
responsabilidades EST7
EPT 8
GPC 3
Compromisso da alta | EST 5
administracio EPT 6
Bom relacionamento | GTE 1, GTE 14, GTE
em muitos niveis de |20
gestdo GRT 1
GTE 9, GTE 15
Habilidade superior TRE 6
de TI do fornecedor GRT 10,
GRH 5
GPC 1, GPC2
Cultura da -
organizagao

O modelo tem foco na gestdo de
orcamento e finangas, alguns
aspectos de Estratégia de
terceirizacdo, no

Acordo de Nivel de Servigo
estabelecido em contrato, nos
papeis e responsabilidades da forca
de trabalho terceirizada de TI, no
comprometimento dos envolvidos,
no relacionamento entre
contratante e fornecedor e nas
habilidades necessarias para a
forga de trabalho terceirizada de TI

180



Modelo Elementos Chave Resultado Esperado Analise, foco do modelo
Toward a DGP 4 O modelo tem foco na gestao de
capability EST 3, EST 8, EST 9 riscos e oportunidades e no
maturity model GAC 6, GACS monitoramento do

for the ExDosicio a0 Tisco GTE 5, GTE 10, GTE desempenho e qualidade da forca
management of posi¢ 16, GTE 18 de trabalho terceirizada de TI

outsourcing EPT 3, EPT 9, EPT 10
information GRT 4, GRT 7, GRT 13
services JUR 4
GACS8
Desempenho do GTE 3, GTE 14, GTE
Terceirizado 15
MED 1
Maturity model | Beneficio EST 1 O modelo tem foco em alguns
for IT econdmico EPT 1 aspectos da Estratégia de
outsourcing ~ EST 2 terceirizagdo em particular os
- . Transagdes .
relationships. Primarias GRT 3 relacionados ao orgamento e
Industrial GRH 2, GRH 4 Finangas, nas atividades a
Management and GAC3,GAC6 terceirizar foco da terceirizagdo, na
Data Systems, Integridade GTE 3, GTE 13, GTE gestdo de contrato, no
Contratual 14 monitoramento do desempenho do
GPC 4 fornecedor, nos papeis ¢
GAC 8 responsabilidades do fornecedor e
Controle de GTE 3, GTE 10, GTE da forga de trabalho terceirizada e
comportamento do 14, GTE 15 no planejamento e realizagao de
fornecedor treinamento.
Demarcagio de EST 1
trabalho EPT 1
Exploragdo da EST 1
alianga
~ EST 7
Exploracao de EPT 8

recursos do
fornecedor

TRE 1, TRE 2, TRE 3,
TRE 4, TRE 5, TRE 6

Gerenciamento de
competéncias
essenciais

GAC 3
GPC 2, GPC 3, GTE 4,
GRT 3, GRT 4, GRT 6,
GRT 10, GRT 11, GRT
15

GRH 2, GRH 4, GRH 6

Exploracdo de
relacionamento

GTE 1, GTE 14, GTE
20
GRT 1

Exploracdo de
intercambio Social

GTE 11, GTE 14, GTE

Gerenciamento de 20
partes interessadas | EPT 10
GRT 13

T governance Valor da TIparaos |EST 1 O modelo tem foco em alguns
maturity and IT | negdcios atuais EPT 1 aspectos da Estratégia de
outsourcing (beneficios e custos) terceirizagdo, no monitoramento de
degree: An Valor da TI para EST 1 riscos e oportunidades e no
exploratory negocios futuros EPT 1 monitoramento do contrato.
study. (oportunidades e

riscos)
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Modelo Elementos Chave Resultado Esperado Analise, foco do modelo
Alinhamento de EST 1
negdcios e TI EPT 1

Monitoramento da
gestdo de
desempenho de TI

GTE 14, GTE 15
GRT 1, GRT 7, GRTS,
GRT 12

Desenvolvimento de
governanga de TI

Assessing client
maturity: A key
to successful

Dimenséo do
Processo

DGP 1, DGP 2, DGP 3,
DGP 4, DGP5, DGP 6,
DGP 7, DGP§, DGP 9

O modelo tem foco na definicao de
processos para apoiar a realizacio
das atividades e na geréncia de

outsourcing. Dimensio Pessoas GRH 1, GRH 2, GRH 3, | recursos humanos.
GRH 4, GRH 5, GRH 6
Dimensao -
Governanga
Toward a GTE 1, GTE 14, GTE O modelo tem foco na geréncia de
capability 20 relacionamento entre contratante e
maturity model GRT 1 fornecedor.
for the Gerenciamento de
management of | relacionamento
outsourcing
information
services.
Outsourcing Gerenciamento de - O modelo tem foco em alguns
management incidentes aspectos da estratégia de
framework based | Gerenciamento de - terceirizagdo com énfase na gestdo
on ITIL v3 problemas de or¢amento e definigdo e
framework EST 4 monitoramento de riscos e
GTE 4, GTE 12 oportunidade no
Gestio financeira EPT 4, EPT 5, EPT 7 acordo de nivel de servigo
GRT 7, GRT 8 estabelecido em contrato e nas
GPC2 possiveis mudangas que possam
EST 3, EST 8, EST 9, surgir nos contratos. Em adigéo,
GAC 6, GAC 8 trata de assuntos relacionados a

Gerenciamento de
riscos

GTE 5, GTE 10, GTE
16, GTE 18, GTE 19
JUR 4

DGP 4

EPT 3, EPT 9, EPT 10
GRT 4, GRT 7, GRT

13, GRT 14
Gerenciamento de GAC2; GACS
nivel de servigo GTE 3, GTE 6
GRT 5

Gestdo de GAC 4, GAC 5, GAC 8
fornecedores
Gestdo de mudanga | GAC7

GAC 8

Avaliagdo do servigo

GTE 3, GTE 14, GTE
15

avaliagdo do servigo realizado e
questdo da seguranca da
informagao.

DGP 8
Gestdo de Seguranca | JUR 2
da Informagao
A multisourcing | Nivel de aspiragdo | EST 1 O modelo tem foco em alguns
maturity model | de multisourcing EPT 1 aspectos da estratégia de
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Gerenciamento de
partes interessadas

Modelo Elementos Chave Resultado Esperado Analise, foco do modelo
asan IT Utilizacao da GAC 1 terceirizagao, no estabelecimento e
governance estrutura contratual monitoramento de contratos € no
mechanism for | Adaptagdo de - monitoramento do desempenho do
business groups | fungdes e fornecedor e da forga de trabalho
responsabilidades terceirizada.
especificas de
multisourcing
Estabelecimento de | -
processos de
multisourcing
Principios de -
governanga
GACS8
GTE 3, GTE 14, GTE
Gestao de 15
desempenho MED 1
GRT 5, GRT 6, GRT 8,
GRT 10
IT Application Ambiente GTE 20 O modelo de foco em alguns
outsourcing in . EST 1 aspectos da estratégia de
Europe: Long- Estratégia EPT 1 terceirizagdo, como ambiente de
term Outcomes, Capacidade do : trabalho, na capqc1dac!e 'd‘o
success factors cliente fornecedor em disponibilizar forca
and implications C dade d GPC 1 de trabalho terceirizada e na
. apacidade do - .
for ITO maturity fornecedor defini¢@o e monitoramento de
A GTE I, GTE 14, GTE | ontrate.
Gestao de 20
relacionamento GRT 1

Co-work -
GAC4, GACS5,GAC 8
Contrato GRT 3, GRT 6
GPC 4
Measurement Acordo formal GAC 4, GAC 5, GAC 8 | O modelo tem foco na definicdo e
tools of the GAC 2-GAC 8 monitoramento de contrato e do
maturity model | Acordo de nivel de GTE 3 ,GTE 6 acordo de nivel de servico
for IT service Servigo GRT 5’ estabelecido no contrato.
outsourcing in
higher education | Estrutura de )
institutions governanga de TI
A multi-stage Expectativa do EST 1 O modelo tem foco em alguns
maturity model | cliente aspectos da estratégia de
for long-term IT EPT 1 terceiriza¢do, em particular
outsourcing Expectativa do GTE 14 assuntos relacionados a
relationship fornecedor DGP 8 expectativa de ambas as partes,
success contratante e fornecedor.

Os modelos genéricos apresentados na Tabela 46, tém foco na prestacdo de
servigo em que a gestdo deste, ¢ feita pelo fornecedor enquanto, no modelo de processo
para terceirizag¢do de for¢a de trabalho de TI o foco ¢ que a gestdo da forca de trabalho ¢

feita pela contratante. A analise foco deste modelo, quando comparado com os modelos
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genéricos da Tabela 46, que aborda de forma genérica a prestacdo servigo € nao no
fornecimento de forga de trabalho, trata entre outros, de assuntos como:
Comprometimento dos envolvidos; Alguns aspectos da Estratégia de terceirizagcdo, como
por exemplo, atividades foco da terceirizagdo e gestao de orcamento e finangas; Defini¢ao
de processos formais; Gestdo de contrato e acordo de nivel de servigo; Gestdo de riscos e
oportunidades; Habilidades necessarias para a for¢a de trabalho; Monitoramento do
desempenho e qualidade da forga de trabalho; Papeis e responsabilidades do fornecedor
e da forga de trabalho; Planejamento e realizacao de treinamento; Relacionamento entre
contratante e fornecedor.

Os modelos genéricos além de ndo tratarem especificamente a questdo de
fornecimento de for¢a de trabalho de TI, ndo tem visdes distintas para a Dimensao
Contratante e para Dimensdo Fornecedor. Em adi¢do, ndo abordam alguns processos
basicos para a gestdo das atividades da contratante, do fornecedor e da forga de trabalho
terceirizada de TI, como por exemplo, Geréncia de Portfélio de Contrato; Medigao,
Geréncia da Terceirizagdo, Geréncia da Realizagdo da Terceirizagdo, Geréncia de
Configuracdo, Geréncia de Recursos Humanos e Geréncia Juridica da Terceirizacdo.

Uma das vantagens do modelo de referéncia de processo para terceirizagdo de
forca de trabalho de TI é que o foco ¢ a terceirizacdo de forca de trabalho de TI e que a
gestdo da forga de trabalho ¢ feita pelo contratante. Enquanto, por exemplo, o modelo
MPS-SV [26] e a norma internacional ISO 20.000 [28] focam na prestacdo de um servigo
em que a gestdo da forca de trabalho "de responsabilidade do fornecedor. Estes modelos,
necessitariam de adaptagdes para tratar a questdo especifica de terceirizagao de forga de

trabalho.

5.8. Processo de Avaliacao

Conforme comentado por Muradas [110], todo Método de Avaliagdo contém, além das
regras existentes para a realizagcdo de avaliacdes, um processo que defina as atividades
necessarias para a realizacdo de uma avaliagdo com suas dependéncias, os artefatos
gerados nestas atividades e ainda as responsabilidades para a realizagdo destas atividades.
Segundo Muradas [110], sua dissertacdo serve de base para definir um processo de

avaliacdo, tendo sito usada para definir o método de avaliagdo do modelo de referéncia
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MPS para software [75], do MPS para servigo [26] e para o modelo de referéncia QPS
[38], de forma que este seja aderente a norma ISSO/IEC 33020:2015 [81], atendendo os
requisitos para um processo de avaliacao definidos nesta norma.

O processo de avaliacdo das praticas adotadas por organizagdes contratantes e
fornecedoras para a alocagdo de forca de trabalho terceirizada de TI foi desenhado
considerando os conceitos estabelecidos na série ISO/IEC Série 33000 e como referéncia
o processo utilizado pelo modelo QPS — Qualidade do Produto de Software [38].

Na Figura 15, sdo apresentadas as entradas, atividades e saidas relacionadas ao

método de avaliacdo do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca
de Trabalho de TI.

Entradas:

* Identifica¢ao do patrocinador e
de seu relacionamento com a
organizacio;

* Contexto do negocio de alocacio
da forca de trabalho terceirizada;

* Escopodaavaliacio;

* Identificacio do modelo de
referéncia.

Atividades:

* Planejara avaliagao;

+ (Coletar dados;

+  Validar dados

* Determinar o
resultado;

+ Relatar o resultado.

Saidas:
+ Dados e evidéncias;

* Relatorio de Avaliacio;
* Registro da Avaliacio.

Figura 15 - Elementos chave do processo de avalia¢do (adaptado de ISO/IEC 33002:2015 [77]

A Tabela 47 apresenta as atividades, as tarefas e os artefatos gerados a serem
executadas na avaliacdo da maturidade das organizacdes contratantes ou fornecedoras na
adogdo das praticas de terceirizacdo de forca de trabalho. O processo de avaliagdo
completo pode ser consultado no Anexo 2.

Tabela 47- Atividades, as tarefas e os artefatos gerados pelo processo de avaliagdo (baseado em

(38D

de avaliacdo do servigo de
diagnostico | alocagdo de forga de trabalho.
inicial Neste momento ¢ realizado o
planejamento da avaliagdo de
diagndstico inicial

Atividade | Propésito Tarefa e Artefato Gerado
Planejar Elaborar o plano de avaliagdoa | e Comunicar Avaliagdo. Artefatos gerados: Plano de
avaliagdo ser seguido para se realizar a Avaliagio (preenchido pelo avaliador lider).

e Iniciar o planejamento da avaliagdo.

¢ Enviar Plano de Avaliagdo a unidade
organizacional.

e Preencher o Plano de Avaliagdo com dados da
organizagdo a ser avaliada e do servigo de
terceirizacdo de forga de trabalho de TI.

e Completar o planejamento da avaliagdo.

185




Atividade | Propdsito Tarefa e Artefato Gerado
Coletar Coletar dados ¢é preencher a ¢ Enviar modelo da Planilha de Avaliagéo.
dados para | Planilha de Avaliagdo com as e Preencher Planilha de Avaliacdo. Artefato gerado:
avaliagdo | informagdes necessarias para a Planilha de Avaliaciio e Planilha de Selegdo de
de avaliagdo do servigo de Contratos.
diagnostico | terceirizag@o de forca de
inicial. trabalho. Esta atividade ¢
realizada em paralelo com a
atividade “Planejar avaliag@o de
diagnostico inicial”.
Validar Realizar um diagndstico inicial o Realizar reunido de abertura da avaliacdo de
Dados no do servigo de terceirizagdo de diagnostico inicial. Artefatos gerados: Termo de
diagnostico | forga de trabalho, considerando Confidencialidade; Plano de Avaliagdo assinados.
inicial. a Dimensdo Organizacional e Apresentar processo.
Contratante ¢ a Dimensao e Realizar diagnéstico inicial. Artefatos Gerados:
Organizacional Fornecedor que Planilha de Avaliag@o (com registro da validacdo
compéerp o modelo de dos dados); Relatorio de Diagnostico Inicial.
referéncia. e Apresentar Relatorio de Diagndstico Inicial.
Artefato gerado: Relatorio de Diagnostico Inicial
(com assinaturas de aceite).
Planejar Realizar o planejamento da e Planejar avaliagdo final. Artefato gerado: Plano de
avaliagdo avaliagdo final considerando o avaliagdo;
final. resultado do Relatorio de
Diagnostico Inicial.
Coletar Realizar os ajustes requeridos e | e Realizar Ajustes (se pertinente).
dados para | identificados no Relatorio de e Artefatos gerados: Processos, artefatos e planilha
a avaliagdo | Diagnostico Inicial. de avaliacfio ajustados (conforme pertinente);
final (se Relatorio de Diagnostico Inicial (com registro dos
pertinente). ajustes).
Validar Verificar ajustes, realizar e Realizar reunido de abertura da avaliagio final.
dados na entrevistas, caracterizar e Artefatos gerados: Termo de Confidencialidade;
avaliagdo comunicar seus resultados a Plano de Avaliagdo com as assinaturas pertinentes.
final. unidade organizacional e Apresentar ajustes realizados.

responsavel pelo servigo de
terceirizagao de forca de
trabalho.

e Verificar ajustes. Artefatos gerados: Planilha de
Avaliacao

¢ Realizar entrevistas. Artefato gerados Notas de
entrevistas.
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Atividade | Propdsito Tarefa e Artefato Gerado
Determinar | Caracterizar o grau de e Realizar caracterizagao inicial. Artefato gerado:
resultado implementagdo de cada Planilha de Avaliagdo com caracteriza¢do do grau
resultado esperado de cada de implementagdo de cada resultado esperado nos
processo conforme as projetos.
evidéncias coletadas e e Confirmar a caracterizagdo inicial em reunifio de
entrevistas realizadas, consenso.
atribuindo um grau de o Atribuir nivel. Artefatos gerados: Nivel de
atendimento, usando como maturidade na adogdo do modelo de Referéncia de
referéncia o Modelo de Processo para a Terceirizacdo de Forga de Trabalho
Referéncia de Processo para (Ouro, Prata ou Bronze); Apresentagdo do
Terceirizagdo de Forga de Resultado da Avaliagdo.
trabalho de TI, seus processos, e Apresentar resultado preliminar. Artefato gerado:
atributos de processo e notas. Anotagdes da equipe de avaliagdo.
A caracterizagao do grau de e Rever caracterizagdo. Artefatos gerados: Slides da
implementagdo dos processos Apresentagdo do Resultado da Avaliagdo (revisto
resultados esp?rados deve se pertinente); Planilha de Avaliagio (com
considerar o nivel de caracterizago revista se pertinente).
maturidade desejado pela
organizagdo e o tipo de
avaliag@o (contratante /
fornecedor).
Relatar Comunicar o resultado da ¢ Comunicar resultado da avaliagdo ao patrocinador.
resultados | avaliagdo ao patrocinador, aos e Avaliar a execugdo da avaliagdo pelo patrocinador.
colaboradores da unidade Artefato gerado: Feedback do patrocinador.
organizacional responsavel pelo | o Avaliar a execugdo da avaliagdo pela equipe de
servigo de terceirizagdo de forca avaliacdo. Artefato gerado: Feedback da equipe de
de trabalho e ao Orgédo avaliacdo.
responsavel pela avaliagdo que, | o Comunicar resultado da avaliagdo aos
desta forma, insere os dados da colaboradores.
avaliagdo do servigo de e Gerar relatorio e resultado da avaliagdo. Artefato
terceirizagdo de forga de gerado: Relatorio de Avaliagdo do Servigo de
trabalho em sua base de dados e Terceirizagio de Forca de Trabalho
divulga o resultado em seu site. | ¢ Ay ditar Avaliagio. Artefato gerado: Relatorio de
Esta atividade inclui a avaliagdo Auditoria.
da execucao da avahaggo pelo ¢ Armazenar documentagdo e publicar resultado.
patrgcngador e pela equipe de Artefato gerado: Avaliagdo do servico de
avaliagéio. terceirizac¢do de forga de trabalho.

5.9. Artefatos do Método de Avaliacao

A seguir, sdo apresentados os artefatos resultantes da avaliagdo da maturidade das
organizagdes contratantes ou fornecedoras na adocdo das praticas de terceirizacdo de
for¢a de trabalho:

e Registro da Avaliagdo: Formuldrio enviado pela Entidade Avaliadora
comunicando a realiza¢io de uma avaliagdo para registro no Orgéo Responsavel

pela Avaliacao.
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Termo de Confidencialidade: Documento assinado pela equipe de avaliacao, pelo
Patrocinador e pelo coordenador do Comité Diretivo do Modelo, garantindo a
confidencialidade das informagdes obtidas durante a avaliagao.

Plano de Avalia¢do: Plano acordado entre a Organizagao Solicitante da Avaliagao
e o avaliador lider para a realizagdo da avaliagdo.

Planilha de Avaliag¢do: Planilha de apoio a realizacdo da avaliacio.

Relatorio de Diagnostico Inicial: Relatorio elaborado pela equipe de avaliagao
com o resultado da avalia¢ao de diagndstico inicial.

Apresenta¢do do Resultado da Avalia¢do: Slides com o resultado da avaliagao
para apresentagdo ao patrocinador e colaboradores da Organizagao solicitantes
Relatorio de Avaliacdo do Servico de Terceirizacdo de Forca de Trabalho de TI-
Relatorio produzido pelo avaliador lider com o resultado detalhado da avaliagao.
Resultado de Avaliacdo do Servico de Terceirizacdo de Forca de Trabalho de TI.
Resultado da avaliagdo publicado no site do Observatorio de Inovagdo em
Engenharia do Servico de terceirizacdo de forca de trabalho

Feedback do Patrocinador: Formuldrio preenchido pelo Patrocinador com
observacoes sobre a execucao da avaliagao.

Feedback da Equipe de Avalia¢do: Formulario a preenchido pela equipe de
avaliacdo com observagdes sobre a execugao da avaliagao.

Relatorio de Auditoria: Checklist com a lista de itens a serem verificados pelo

auditor de uma avaliacdo.

Os referidos documentos podem ser consultados no Anexo 4 — Artefatos Utilizados

na Avaliacao das Praticas de Terceirizacao de Forca de Trabalho de TI.

5.10. Aderéncia a Série de Normas ISO/IEC 33000

A avaliacao conduzida pelo Modelo de Avali¢ao da Adogao das Praticas de Terceirizacao

de Forca de Trabalho de TI esta relacionada com o Modelo de Referéncia de Processo

para Terceirizacdo de Forga de Trabalho de TI descrito na se¢do 5.6. O modelo define

trés niveis de maturidade de processos: Ouro (Em Otimizacdo), Prata (Gerenciado) e

Bronze (Parcialmente Gerenciado). Para cada um desses trés niveis de maturidade,

conforme descrito na se¢do 5.5 foram atribuidos processos e nivel de capacidade de
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processos que indicam onde a unidade organizacional tem que colocar esfor¢o para
melhoria, de forma a atender os objetivos de negdcio e do respectivo Modelo de
Referéncia.

O Modelo de Avaliagao de Processo esta ¢ aderente a ISO/IEC 33002:2015 [77]

quanto as atividades e tarefas do processo, conforme pode ser verificado na Tabela 48 a

seguir:
Tabela 48 - Relacionamento entre ISO/IEC 33002:2015 [77] e o Processo de Avaliagdo
ISO/IEC 33002:2015 Processo de Avalia¢ao

Viabilizar a avaliacdo

Planejar a avaliagdo Planejar avaliag@o de diagnostico inicial

Coletar dados Coletar dados para avaliagcdo de diagnostico
inicial

Validar os dados Validar Dados no diagndstico inicial

Planejar a avaliagdo/ Coletar dados Planejar avaliagdo final / Coletar dados para a
avaliacdo final (se pertinente).

Validar os dados/ Definir os resultados / Relatar | Determinar resultado

a avaliagdo

Relatar a avaliag@o Relatar resultados / Registrar resultados

O processo de avaliacdo completo pode ser consultado no Anexo 2. A Tabela 47
apresenta as atividades, as tarefas e os artefatos gerados a serem executadas na avaliagdo
da maturidade das organizagdes contratantes ou fornecedoras na adog¢ao das praticas de
terceirizagdo de forca de trabalho. Os papéis e responsabilidades relacionados ao Processo
de Avaliacao estdo descritos no Anexo 2 ¢ atendem aos requisitos descritos na se¢ao 4.3
da Norma ISO/IEC 33002:2015 [77]. Na Figura 15, sdo apresentadas as entradas,
atividades e saidas relacionadas ao método de avaliagdo do Modelo de Referéncia de
Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI

Os artefatos utilizados na avaliacdo da maturidade das organiza¢des contratantes
ou fornecedoras na adoc¢do das praticas de terceirizagdo de forca de trabalho estdo
descritos na se¢ao 5.9 e no Anexo 4.

O Plano de Avaliagdo, conforme apresentado no Anexo 4.4 e os outros artefatos
utilizados na avaliacdo contidos no Anexo 4, contemplam o Processo e Método de
Avaliagao e 0 Modelo de Referéncia base da avaliagdao, em conformidade com a ISO/IEC
33003:2015 [83] e ISO/IEC 33004:2015 [36] que definem o processo de avaliacdo a ser
utilizado, a classe de avaliacdo, método para caracterizagdo e agregacao de resultados,
participantes da avaliagdo e critérios de competéncia do avaliador lider e avaliador
adjunto. Em adi¢do, contempla: Informagdes sobre a empresa; Patrocinador da avaliagdo

e sua fun¢do na unidade organizacional avaliada; Objetivo e parametros da avaliacao;
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Cronograma geral da avaliacdo; Contratos selecionados para avaliacdo; Equipe de
avaliagdo (avaliador lider, avaliador(es) adjunto(s), representantes da empresa);
Observador do avaliador lider (se pertinente); Participantes da avaliagdo e respectivos
papéis; Duragdo e cronograma das atividades e tarefas realizadas durante a avaliagao
inicial e a avaliagdo final na unidade organizacional; Acordo de Confidencialidade.

O registro da avaliag¢@o apresentado no Anexo 4.3 ¢ feito por meio do documento
Relatorio de Avaliacao conforme apresentado no Anexo 4.5 Relatdrio Final da Avaliagao
da Terceirizacao de Forc¢a de Trabalho.

De acordo com o processo e Método de Avaliacdo descrito na Se¢do 5.8 e no
Anexo 1, a atribuicdo de grau aos resultados de processo e ao nivel de capacidade de
processo atende os requisitos da ISO/IEC 33003:2015 [83]. O método de agregacdo
utilizado para resultados de processo esta descrito no método de avaliagdo. A agregacdo
de resultados da avaliacdao do nivel de capacidade de processos ¢ feita por julgamento da
equipe de avaliagdo (julgamento de especialista), como previsto na se¢do 5.5 da norma
ISO/IEC33020:2015 [82]. De acordo com o Processo e Método de Avaliacao, a atribui¢do
de nivel ¢ feita considerando os resultados de processo ¢ o nivel de capacidade de
processo o que inclui as dimensdes de maturidade e de capacidade. A atribui¢do de nivel,
no que se refere a capacidade de processo, segue a Tabela 1, da norma ISO/IEC

33020:2015 [82].
5.11. Consideracoes Finais

O modelo tem por objetivo apoiar organizagdes de TI (Tecnologia da Informacdo) a
adotarem boas praticas relacionadas a terceirizagdo de forga de trabalho de TI. O modelo
tem foco tanto em organizacdes que utilizam forga de trabalho terceirizada, quanto as
organizacoes que fornecem forca de trabalho de TI. Espera-se que a adogdo do modelo
pelas organizagdes contribua com a redugdo de conflitos inerentes ao negdcio de
terceirizagao.

Neste capitulo, sdo apresentados: o objetivo do modelo de referéncia (Segao 5.1),
a visdo geral do modelo de referéncia (Secdo 5.2), a conformidade do modelo de
referéncia (Secdo 5.3), a capacidade do processo nivel Bronze (Secdo 5.4.2) a capacidade
do processo nivel Prata (Secdo 5.4.2.2) a capacidade do processo nivel Ouro (Secdo

5.4.2.3), as dimensdes, processo e nivel de maturidade (Secao 5.5),0 modelo de referéncia
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de processo (Segdo 5.6), a comparagdo entre os modelos de terceirizagcdo de TI (Secdo
5.7), o processo de avaliagdo (Se¢do 5.8), os artefatos do método de avaliacdo (Secdo
5.9), a aderéncia a Série de Normas ISO/IEC 33000 (Secao 10) e as consideragdes
finais(Sec¢do 5.10).

No préximo capitulo sdo apresentados os cenarios de uso do modelo de referéncia

de processo para terceirizagdo de forga de trabalho de TL.
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CAPITULO 6. CENARIOS DE USO DO MODELO DE
REFERENCIA DE PROCESSO PARA TERCEIRACAO
DE FORCA DE TRABALHO DE TI

Neste capitulo, ¢ apresentado o conjunto de cendrios (Se¢do 6.1), seguido
dos cendrios referentes a organizagdes contratantes e fornecedoras com a
intencao de iniciar o uso de forga de trabalho terceirizada de TI (Secdes
6.2 ¢ 6.6, respectivamente), organizagdes contratantes e fornecedoras
iniciando a execucdo da estratégia de terceirizagdo (Segdes 6.3 e 6.7,
respectivamente), organizagdes contratantes e fornecedoras executando e
gerenciando a estratégia de terceirizagdo (Secdes 6.4 e 6.8,
respectivamente), organizagdes contratantes e fornecedoras melhorando
os processos de terceirizagdo de forca de trabalho de TI (Segdes 6.5 € 6.9,

respectivamente), e, por ultimo, a conclusdo do capitulo (6.10).

6.1.

Sumario dos Cenarios de Uso do Modelo

Esta secdo apresenta possiveis cenarios da aplicagdo do modelo de referéncia em

organizagdes envolvidas com a terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI. Os cendrios

sumarizados na Tabela 49 estdo associados ao tipo de organizagdo (ou seja, contratante

ou fornecedora) e ao momento de implementacdo da estratégia de terceirizacdo. Cada

cenario ¢ dividido em partes especificas como forma de facilitar o entendimento.

Tabela 49 - Tipo de Organiza¢do e Momento de Implementagdo da Estratégia

Cenario | Organizagio Momento de Implementacio
1C Contratante | Organizag¢do Contratante com a intengdo de iniciar o uso de forga de trabalho
terceirizada de TI:
e Parte 1: Avaliag¢do do uso de forga de trabalho terceirizada
e Parte 2: Definicdo da estratégia de uso de forca de trabalho
terceirizada
2C Contratante | Organizacao Contratante iniciando a execugao da estratégia de terceirizacao:
e Parte 1: Viabilizagdo da execucdo da estratégia de uso de forga de
trabalho terceirizada
e Parte 2: Contragdo de fornecedores
e Parte 3: Planejamento da Terceiriza¢do de forga de trabalho
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Cenario | Organizacao Momento de Implementacio

3C Contratante | Organiza¢do Contratante executando ¢ gerenciando a estratégia de
terceirizagao:
e Parte 1: Execucdo e Monitoracdo da Terceirizacao
e  Parte 2: Monitoragdo dos contratos com fornecedores
e Parte 3: Execucdo de atividades organizacionais de apoio a
terceirizagao
4C Contratante | Organiza¢do Contratante melhorando os processos de terceirizacdo de forca
de trabalho de TI:
e Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais
e Parte 2: Melhoria de outros aspectos da terceirizagdo
IF Fornecedor | Organizagdo Fornecedor com a inteng@o de iniciar o negoécio fornecimento
de forga de trabalho para terceirizagdo:
e Parte 1: Avaliagdo do negodcio fornecimento de forga de trabalho
para terceirizagdo
e Parte 2: Definicdo da estratégia para fornecimento de forca de
trabalho para terceirizagdo
2F Fornecedor |Organizagdo Fornecedor iniciando a execucdo da estratégia para
terceirizagao:
e Parte 1: Viabilizagdo da execucdo da estratégia de fornecimento de
forca de trabalho para terceirizagio
e Parte 2: Avaliacdo de uma proposta de fornecimento

e Parte 3: Planejamento da realizagdo da terceirizagdo

3F Fornecedor | Organizagdo Fornecedor gerenciando a estratégia para terceirizacdo:
e Parte 1: Execu¢do e Monitoracdo do projeto de realizacdo da
terceirizagao

e Parte 2: Monitoragdo do portfélio de contratos
e Parte 3: Execugdo de atividades organizacionais de apoio a
terceiriza¢do
4F Fornecedor | Organizagdo Fornecedor melhorando seus processos para terceirizagdo de
forca de trabalho de TI
e Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais
e Parte 2: Melhoria de outros aspectos da terceirizagdo

A seguir, os cenarios sao descritos com base nos processos que compdem o
modelo. Sdo também considerados na descricdo dos cenarios, os resultados esperados
associados a cada processo e a indicagdo, quando pertinente, de notas informativas e
requeridas associadas aos processos ou aos esperados. Conforme dito anteriormente, a
organizacao contratante deve executar todos os processos das dimensdes Organizacional
e Contratante. Da mesma forma, a organizagdo fornecedora deve executar todos os
processos das dimensdes Organizacional e Fornecedor. Apesar de o modelo ndo
especificar uma ordem para execugao dos processos, apresenta-se uma possivel ordem de
aplicacdo de cada processo em cada cenario considerando-se também as particularidades

de cada nivel de maturidade.
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6.2. Cenario 1C: Organizacio Contratante com a
intencao de iniciar o uso de forca de trabalho

terceirizada de T1

Este cendrio ¢ descrito em duas partes e representa a situagdo na qual uma organizagao
deseja avaliar se o uso de forca de trabalho terceirizada ¢ pertinente para o seu negdcio

(Parte 1) e, se positivo, definir uma estratégia apropriada (Parte 2).

6.2.1. Parte 1: Avaliacao do uso de forca de trabalho

terceirizada

A parte inicial deste cendrio ¢ a avaliagdo da viabilidade do uso de forca de trabalho
terceirizada incluindo a avaliagdo dos riscos e oportunidades associados a adogdo da
terceirizagdo (o que € apoiado pelo processo Estratégia de Terceirizagdo — EST). Também
¢ importante, nesse momento, estar ciente dos aspectos legais associados a esta pratica (o
que ¢ apoiado pelo processo Geréncia Juridica da Terceirizagdo - JUR).

A adocdo da terceirizagdo pode trazer alguns beneficios para as organizagdes
contratantes, como:

e Reducao de custos com pessoal proprio devido a reducdo ou ndao aumento da
quantidade de funcionarios proprios, resultando em reducao de custos e encargos
trabalhistas de contratagdes e de desligamentos devido a demandas sazonais
temporarias ou ndo [EB06], [46, 53, 59, 62, 65];

e Reducdo de custos de infraestrutura [EB11]; reducdo do esforco da geréncia de
recursos humanos devido ao baixo custo do gerenciamento do contrato de
terceirizagdo de forca de trabalho em fun¢do da menor complexidade de elaborar
€ monitorar um contrato de terceirizag¢ao de forca de trabalho em comparag¢ao com
a gestdo do pessoal proprio [EB10];

e Possibilitar o acesso a mercados globais, terceirizando com fornecedores desses
mercados [46, 53].

Deve ser feita a avaliagao da viabilidade de adogao da terceirizacao de forga de
trabalho (EST 1). Neste momento, deve-se considerar os objetivos organizacionais e de

TI (EST 1), a analise de quais atividades podem ser foco de terceirizacdo (EST 2) [ED46]

194



[46, 53, 62, 63] e outros aspectos relevantes a organizagdo e seu negocio, como possiveis
vantagens competitivas [MB13].

A analise de quais atividades podem ser foco de terceirizacao (EST 2) pode levar
em consideracao topicos como, por exemplo: (i) evitar que atividades relacionadas a
estratégia ou a gestdo de atividades diretamente relacionadas ao segmento de negdcio do
contratante sejam realizadas somente pela forca de trabalho terceirizada [ED46] [46, 53,
62, 63]; e (i) evitar manter a forca de trabalho terceirizada e o pagamento a um fornecedor
por tempo indeterminado para ndo aumentar o quadro de funcionarios [ED49].

E importante que os responsaveis por analisar a viabilidade da terceirizagio

tenham assisténcia juridica [EF13] que proveja recomendagdes visando evitar processos
legais. Devem ser observados o atendimento a legislagdo trabalhista vigente (JUR 1),
incluindo relacionamento entre os diferentes sindicatos vinculados as organizagdes
contratante e fornecedora. Diferencas de abordagens entre o sindicato vinculado ao
fornecedor e a atividade fim da organizagdo fornecedora podem dificultar o
relacionamento entre as organiza¢des [ED52]. Também devem ser consideradas normas
especificas que tratem da saude e seguranca do trabalho [88], seguranca da informagao
[81] e lei geral de protecdo aos dados [88] (JUR 2).
Um exemplo de requisito imposto pela legislacdo ¢ a exigéncia de a forga de trabalho
terceirizada ter condi¢des de trabalho adequadas a prestacdao de servigo de modo a ndo
impactar no desempenho [17]. Quando os servigos prestados forem executados nas
dependéncias da contratante, os funcionarios terceirizados devem ter condic¢des
semelhantes de trabalho aos funcionarios proprios relativos a itens como mesma
alimenta¢do quando oferecida em refeitorios, direito de utilizar os servicos de transporte,
atendimento médico ou ambulatorial existente nas dependéncias do contratante ou local
por ela designado, treinamento adequado disponibilizado pelo fornecedor quando a
atividade o exigir, e condi¢des sanitarias, de medidas de protecdo a saude e de seguranca
no trabalho e de instalagdes adequadas a prestagcdo do servico [17].

A adocgao de uma estratégia organizacional para uso de terceirizagdo de forca de
trabalho pode estar associada a riscos e oportunidades diversos que precisam ser
gerenciados. O primeiro passo para tal ¢ a definicdo de uma estratégia para geréncia de
riscos (DGP 4) adequada. Se a organizacdo estiver no nivel Prata, os riscos devem ser

definidos de acordo com a estratégia organizacional de riscos (DGP 4). O risco ¢ definido
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com "o efeito da incerteza sobre os objetivos, um efeito ¢ um desvio do esperado - positivo

e/ou negativo". Um risco positivo ¢ comumente conhecido como uma oportunidade,

fornecendo beneficios potenciais [34].

Uma estratégia para geréncia de riscos (DGP 4) deve considerar aspectos como,

por exemplo:

Origem, causas e consequéncias dos riscos; categoria do risco, como, por exemplo
riscos relacionados a requisitos, cronograma, custos, qualidade e operacional;
Situacdo que faz com que o risco possa se tornar realidade;

Limites de risco e as condigdes sob as quais um limite de risco pode ser aceito
considerando a importancia relativa em relagdo ao negocio, penalidade caso
aconteca, impacto e probabilidade de ocorréncia;

Defini¢ao de estratégias e agdes de tratamento recomendadas;

Priorizacao e frequéncia de monitoramento;

Identificagdo de alternativas recomendadas para tratamento de risco;

Acgdes e contingéncias para mitigar, aceitar, transferir ou evitar um risco [34; 21;

38; 75].

A organizagdo deve identificar e analisar riscos e oportunidades do uso de forca de

trabalho terceirizada (EST 3) com base na estratégia definida (DGP 4). Tais riscos e

oportunidades devem ser considerados também na andlise de viabilidade (EST 1).

Exemplos de riscos que podem ser considerados incluem:

Possibilidade de processo trabalhista;

Dependéncia da forga de trabalho terceirizada detentora de conhecimento [ED44]
[59, 62, 64, 65, 67, 69, 71, 72];

Baixo comprometimento da forca de trabalho [ED37];

Baixo desempenho da forca de trabalho causado por falta de conhecimento ou
alocagdo ndo compativel com a habilidade [ED37];

Insatisfagdo da forca de trabalho resultando em alta rotatividade;

Manutengao da for¢a de trabalho em situacdes sazonais [ED19];

Perda de forca de trabalho de grande valor para os negocios quando o contrato €
descontinuado [ED44, EF16];

Seguranca da informacao devido ao acesso da forca de trabalho terceirizada a

informagdes estratégicas e confidenciais do cliente [EF24].
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A transferéncia de um risco para outra organizacdo, ndo necessariamente o elimina por
completo, podendo inclusive gerar outro risco, que precisara ser adicionado na lista de
riscos para serem definidos e monitorados [EB04].

Exemplos de oportunidades que podem ser consideradas incluem (i) ter acesso a
conhecimento em inovacdo trazido pela forga de trabalho terceirizada [EB03, ED31,
ED50] e (ii) atender a demandas temporarias ou permanentes, tendo acesso rapido a
profissionais qualificados sem precisar destinar ou contratar pessoal [EF11] [46, 58].
Cada uma das oportunidades perseguidas tem riscos associados que prejudicam o
beneficio esperado. Isso inclui os riscos associados a ndo busca de uma oportunidade,
bem como o risco de ndo alcancar os efeitos da oportunidade [34].

E necessario também, que a organizagdo estime os custos referentes ao uso de
forca de trabalho terceirizada e identifique as diretrizes financeiras (EST 4). Tais custos
podem considerar aspectos como: caracteristicas do contrato, termo de referéncia e
acordo de nivel de servico a ser estabelecido; tipo de atividade a ser executada e as
caracteristicas desejadas para a forca de trabalho; custos de infraestrutura, considerando,
por exemplo, ambiente de trabalho e equipamentos disponibilizados em conformidade
com o estabelecido em contrato [EB11]; custos correspondentes ao tempo necessario a
forca de trabalho para se habituar ao ambiente trabalho; adi¢do dos custos do fornecedor
que ndo agrega valor ao negdcio, como, por exemplo, impostos correspondentes, margem
de lucro e percentual associado aos riscos [ED47] [46; 58]; custo do gerenciamento do
relacionamento e do contrato de terceirizacao de for¢a de trabalho [EB10]; investimento
a ser realizado em treinamento da forca de trabalho terceirizada alocada, considerando,
por exemplo, custos dos instrutores, custos de cursos externos a organizagao, custos dos
recursos necessarios para treinamentos; custos da forca de trabalho participando dos
treinamentos, entre outros.

Caso a organizagdo nao considere viavel a adocao da terceirizagdo de forca de
trabalho, a implementagdo do modelo de referéncia ¢ interrompida. Caso contrario, a
organiza¢do deve definir uma estratégia de adocao da terceirizagdo de forga de trabalho

adequada, o que constitui a segunda parte desse cenario, apresentada a seguir.
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6.2.2. Parte 2: Definicao da estratégia de uso de forca de

trabalho terceirizada

A organizacdo considerando viavel a ado¢ao do uso de forga de trabalho terceirizada, a
segunda parte de cenario ¢ a definicdo da estratégia de uso de forca de trabalho
terceirizada (o que € apoiado pelo processo Estratégia de Terceirizagcdo — EST). Também
¢ importante, estar ciente dos aspectos legais associados a esta pratica (o que € apoiado
pelo processo Geréncia Juridica da Terceirizacdo - JUR).
Uma boa estratégia de adog¢ao de uso de forca de trabalho terceirizada favorece a
organizacao a:
e Usufruir da inovagdo, melhoria continua dos servigos e compartilhamento de
experiéncia trazidas pela forca de trabalho terceirizada [EB03, ED31, ED50];
e Realizar os ganhos esperados por meio de uma visao integrada da terceirizacao,
considerando aspectos estratégicos, economicos e sociais [MF15];
e Identificar novas oportunidades de negocio [EF21];
e Agilizar o tratamento de mudancas de negocio e ampliagdo da organizacdo em
fun¢ao do acréscimo de forca de forca de trabalho;
e Conhecer a capacidade e desempenho da forga trabalho terceirizada, quando esta
esta proxima, levando a reducdo do esforgo de gestdo [EDO1, EBO1].
A estratégia de uso de terceirizagdo deve estar alinhada aos objetivos de negdcio
e T da organizagdo e deve ter apoio efetivo da alta administracdo (EST 5). Caracteristicas
organizacionais como, por exemplo, conhecimento atual sobre as necessidades de
terceirizagdo, tamanho da organizacdo, segmentos de mercado e diferentes servicos
realizados podem influenciar a definicdo da estratégia. A estratégia pode considerar
também fatores internos e externos, positivos ou negativos, que podem afetar a
capacidade da organizacdo fornecedora em disponibilizar for¢a de trabalho com o
conhecimento e habilidade acordados entre as partes [MD23, MF15]. Uma boa pratica
que pode ser adotada ¢ ter varios fornecedores para o aumento do poder de negociacdo e
melhoria do desempenho dos fornecedores [EF14].
A coleta e anélise de informag¢des podem ajudar no planejamento e elaboracao da
estratégia de uso de forca de trabalho terceirizada de TI. As informag¢des podem variar de

acordo com caracteristicas organizacionais, como, por exemplo, conhecimento atual
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sobre as necessidades de terceirizagdo, tamanho da organizacdo, segmentos de mercado
e diferentes servigos realizados [EDO08].

Como parte da estratégia, a organizagao necessita garantir os recursos materiais,
financeiros (EST 6) ¢ humanos (EST 7), além das responsabilidades, competéncias e
treinamentos para apoiar a estratégia de terceirizagao de forca de trabalho (EST 7).

Dentre as responsabilidades atribuidas aos recursos humanos da propria
organizacdo estdo aquelas associadas a execucao dos processos de apoio a geréncia da
terceirizagao de forga de trabalho, como, por exemplo:

e Definicdo e melhoria dos processos organizacionais definidos para apoiar a
terceirizagdo de for¢a de trabalho;

e Gereéncia do relacionamento entre as organizagdes contratante e fornecedora de
forca de trabalho;

e (Geréncia da Terceirizacao de forga de trabalho;

e Elaboracio e divulgacdo de indicadores de desempenho relacionados a
terceirizagao de for¢a de trabalho;

e Acompanhamento juridico dos aspectos legais da terceirizagdo de forca de
trabalho; (vi) geréncia do contrato estabelecido entre contratante e fornecedor
[ED10, ED33] [58].

A organizagao que esteja no nivel Prata ou deseje evoluir seus processos este nivel
deve identificar os riscos de uso de forca de trabalho terceirizada considerando os
aspectos legais (JUR 4). Também no Nivel Prata, o plano de riscos e oportunidades deve
considerar também o planejamento de agdes para contingéncia e mitigacdo dos riscos e

oportunidades.

6.3. Cenario 2C: Organizacao Contratante iniciando a

execucao da estratégia de terceirizaciao

Este cenario ¢ descrito em trés partes e representa a situacdo na qual uma organizagao
deve garantir as condigdes para a execugao da estratégia de uso de forga de trabalho
terceirizada (Parte 1) e, a partir dai, efetuar a contratagdo de um ou mais fornecedores

(Parte 2) e iniciar o planejamento do projeto de da terceirizacao (Parte 3).
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6.3.1. Parte 1: Viabilizacao da execucido da estratégia de

uso de forc¢a de trabalho terceirizada

A parte inicial deste cendrio consiste em viabilizar o inicio da execucdo da estratégia de
terceirizagdo, garantindo os recursos necessarios (o que € apoiado pelo processo
Estratégia de Terceirizacdo — EST), definir os processos basicos associados a execucao
da estratégia (o que ¢ apoiado pelo processo Definicao e Geréncia de Processos — DGP),
definir planos de medicdo (o que ¢ apoiado pelo processo Medicio — MED), de
treinamento (o que ¢ apoiado pelo processo Geréncia de Treinamento — TRE) e de
geréncia de configuracao (o que ¢ apoiado pelo processo Geréncia de Configuragdo -
GCO).

Esse cendrio pressupde que uma estratégia para uso de forga de trabalho
terceirizada foi definida, conforme descrito no Cendrio 1C. Para apoia-la, devem ser
definidos processos € modelos de documentos associados que apoiem a execugdo das
atividades relacionadas ao uso de forca de trabalho terceirizada (DGP 1) de forma
alinhada aos objetivos de negdcio. A organizagdo deve definir e seguir uma estratégia de
geréncia de configuragdo (GCO 1), identificando os itens a serem controlados (GCO 2)
tanto no nivel de processos quanto de produtos resultantes da execugao dos processos [8].

A partir do Nivel Ouro, o uso, defini¢do e melhoria dos processos deve ser
institucionalizada na organizacdo. Mais detalhes podem ser vistos no Cenario 4C. Caso
os processos sejam definidos organizacionalmente (o que € obrigatorio a partir do Nivel
Ouro, mas ¢ uma boa pratica desde o Nivel Bronze), linhas base de configuracao (GCO
3) devem ser definidas antes de sua disponibilizagdo aos interessados.

A partir do Nivel Prata, a organizacdo deve definir também procedimentos de
garantia da qualidade dos produtos e da execucao dos processos (DGP 2) e coloca-los em
execugao (DGP 3) tanto no ambito da Terceirizagdo quanto no ambito organizacional. A
organiza¢do deve identificar as necessidades de informa¢do (MED 1) associadas com o
atendimento aos objetivos organizacionais e a execucdo dos processos definidos.
Também devem ser consideradas as necessidades de informacao relativas ao uso da forca
de trabalho terceirizada (MED 1), por exemplo, visando conhecer ou controlar o

desempenho e a qualidade do trabalho realizado.
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A identificagdo e priorizagdo das necessidades de informagdo pode levar em
considerag¢ao itens presentes no contrato, termo de referéncia, acordos de nivel de servigo,
riscos identificados e outros itens relacionados as decisdes da Terceirizagao e alocagao
de forga de trabalho.

A partir das necessidades de informagdo, definida no nivel Prata, um conjunto
adequado de medidas (MED 2) deve ser definido, assim como os procedimentos de coleta,
armazenamento e analise dos dados (MED 3) em conformidade com os processos
definidos. A qualidade da defini¢do das medidas ¢ importante para garantir que elas sejam
coletadas e analisadas de forma consistente e independente de quem faz a coleta e a
analise. Uma defini¢do incompleta, ambigua ou fracamente documentada possibilita que
diferentes pessoas entendam a medida de maneiras diferentes e, consequentemente,
coletem dados invalidos, realizem medigdes incomparaveis ou analises incorretas, o que
torna a medi¢do inconsistente e ineficiente [75].

Deve-se identificar as necessidades de treinamento do ponto de vista estratégico
e de curto prazo, alinhadas com os objetivos da organiza¢do (TRE 1), estabelecer as
responsabilidades (TER 2) e no nivel Prata, um plano de treinamento organizacional
(TRE 3). A base para a defini¢@o do plano de treinamento organizacional ¢ a identificacao
dos conhecimentos e habilidades da forca de trabalho terceirizada sdo adequados e
necessarios para a atuagdo nos processos, projetos e servicos realizados [EDO1; EDO08].
Capacitagdes que abordem e desenvolvam a capacidade da forga de trabalho em propor
inovagdes [ED04] e que desenvolvam a capacidade da forca de trabalho se auto gerenciar
[ED66] também podem ser consideradas.

Os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos nos niveis adequados
de controle de configuracdo e baselines pertinentes devem ser geradas (GCO 3). Além
disso, em organizagdes no Nivel Prata, as alteracdes nos itens sob controle de
configuragdo devem ser controladas (GCO 4) e auditorias de configuracao (GCO 5)
devem ser executadas para garantir a integridade das baselines, das mudangas e do
contetdo do sistema de geréncia de configuracao.

A partir do Nivel Prata, a organiza¢do deve garantir que os procedimentos
definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos processos sejam colocados em
execugao (DGP 3). Tais procedimentos devem ser aplicados no contexto da execugao dos

processos citados nesta parte do cenario.
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6.3.2. Parte 2: Contracao de fornecedores

A segunda parte deste cenario consiste em efetuar a contratacdo de um ou mais
fornecedores de forga de trabalho (o que € apoiado pelos processos Geréncia de Aspectos
Contratuais — GAC, Geréncia de Configuragdo — GCO e Definicdo e Geréncia de
Processo — DGP).

Ao colocar a estratégia de terceirizagdo em uso, a organizagao deve elaborar um
termo de referéncia e/ou edital com informacdes sobre as caracteristicas ¢ necessidades
de terceirizagdo (GAC 1), identificando também os acordos de nivel de servigo
pertinentes (GAC 2). O termo de referéncia e/ou edital podem considerar também o
atendimento de requisitos de normas que a contratante seja certificada ou modelos de
referéncia que a contratante deva estar aderente [EF15].

O contrato de terceirizagdo de forca de trabalho deve estar aderente a legislagdo
referente ao uso de forca de trabalho terceirizada na visdo do contratante ¢ a
disponibilizag¢ao ao fornecimento de forca de trabalho terceirizada na visao do fornecedor,
no contexto federal, estadual e municipal [EF13]. Assim, a viabilidade de os editais e
termos de referéncia atenderem a legislacdo trabalhista relacionada a terceirizagdo de
forca de trabalho deve ser avaliada e comunicada aos interessados (GAC 3). Caso
necessario, ajustes devem ser feitos.

Em adicao, deve-se definir um ou mais acordos de nivel de servico (GAC 2). De
posse dessas informagdes, ¢ possivel iniciar o contato com possiveis fornecedores de
fora de trabalho (GAC 4). E importante que sejam estabelecidos critérios (GAC 4) que
apoiem a tomada de decisdo de selecionar (GAC 5) um ou mais fornecedores. A partir
desse momento, o contrato alinhado com a estratégia de terceirizagdo e com as partes
envolvidas pode ser definido (GAC 6) e firmado (GAC 7).

Com a assinatura do contrato com o(s) fornecedor(es) selecionado(s) ¢ possivel
iniciar o planejamento de uso da forca de trabalho terceirizada em projetos, o que constitui
a terceira parte deste cenario.

Assim como na Parte 1, os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos
nos niveis adequados de controle de configuracdo e baselines pertinentes devem ser
geradas (GCO 3). No caso de organizacdes no Nivel Prata, as alteracdes devem ser

controladas (GCO 4) e auditorias de configuragdo devem ser executadas (GCO 5). Além
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disso, os procedimentos definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos
processos devem ser aplicados (DGP 3) no contexto da execugdo dos processos citados

nesta parte do cenario.

6.3.3. Parte 3: Planejamento da Terceirizaciao de forc¢a de

trabalho

A terceira parte deste cendrio € iniciada apos a assinatura do contrato com o fornecedor,
com a elaboracdo do planejamento da Terceirizagdo de forga de trabalho. Os seguintes
processos sdo envolvidos: Geréncia da Terceirizagdo — GTE; Geréncia de Treinamento —
TER; Medicdo — MED, Geréncia de Configuragio — GCO- Defini¢do e Geréncia de
Processo — DGP.

A organizacdo deve definir os responsaveis pelo relacionamento e pelo contrato
com o fornecedor (GTE 1) e definir mecanismos de comunicagdo entre contratante e
fornecedor (GTE 2).

A falta de defini¢dao clara do escopo e do detalhamento dos requisitos ¢ da
prestacdo do servigo pode dificultar a identificagdo de qual é a habilidade necessaria e
adequada dos profissionais para executarem os servigos de TI a que sao alocados [ED07].
Assim, para apoiar a elaboracdo de um projeto de uso de forga de trabalho terceirizada,
deve-se partir de requisitos estabelecidos (GTE 3) e identificar e dimensionar a
necessidade de forca de trabalho (GTE 4).

Se pertinente, pode ser necessario planejar treinamentos a serem ministrados a
forga de trabalho terceirizada no escopo do projeto ou no escopo do Plano de Treinamento
Organizacional (conforme descrito anteriormente) (TRE 3).

Os recursos necessarios para apoiar a realizagao das atividades também devem ser
definidos (GTE 4), adquiridos e disponibilizados em conformidade com o estabelecido
em contrato e com o ambiente padrao de trabalho da organizacdo contratante. Incluem
pelo menos infraestrutura de hardware e software, comunicacdo, ambiente de trabalho e
acesso a padroes de trabalho [ED16].

E conveniente que as organizagdes contratante e fornecedora procurem compor a
for¢ca de trabalho com pessoas das mais variadas etnias, géneros, religides, orientagdes
sexuais, nacionalidades, culturas, classes sociais e necessidades especiais, oferecendo a

elas oportunidades de se desenvolverem profissionalmente. A for¢a de trabalho se
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demonstra mais aberta a se relacionar com todos os tipos de diferencas e a ouvir varios
pontos de vista, tanto em relagdes pessoais quanto profissionais. Com isso, acatar ordens
e realizar o trabalho em equipe também se torna mais simples, construindo um clima
diario muito mais leve e livre de paradigmas.

A organizagdo deve identificar e documentar os riscos e oportunidades do uso de
forca de trabalho terceirizada (GTE 5) antes de elaborar um plano de alocagdo da forca
de trabalho (GTE 7).

Ao planejar a alocagdo da forga de trabalho terceirizada (GTE 7), pode-se
considerar aspectos como:

¢ Quantidade de atividades e procedimentos a serem seguidos para se ter acesso a
forca de trabalho desejada, quando comparado com a sele¢do e recrutamento de
funcionarios proprios [EB07];

e Flexibilidade e facilidade de substituicdo de forca de trabalho especializada
disponibilizada por um fornecedor [EBOS];

e A terceirizagdo de forga de trabalho ser solucdo rapida quando ha dificuldade em
contratar funcionarios proprios [EB16];

e Possibilidade de acesso a novos conhecimentos e tecnologias via forga de trabalho

terceirizada, sem necessidade de treinar o pessoal proprio [EB17, EB09] [53, 63].

Os mesmos aspectos podem ser considerados também durante a alocacdo dos

profissionais nos projetos da contratante (GTE 9) e na monitoragdo da

Terceirizacao (GTE 10).

Dependendo do tipo de tarefa realizada pela for¢a de trabalho alocada, diferentes
indicadores podem ser considerados para a monitoracdo. Por exemplo, a contratante
poderd monitorar o desempenho da for¢a de trabalho e a qualidade do servigo realizado
em termos de produtividade e densidade de defeitos quando o servigo for de
desenvolvimento de software. Assim, deve-se, também, identificar e planejar as medidas
necessarias para apoiar o monitoramento dos acordos de niveis de servigo e do plano de
uso de forca de trabalho terceirizada (GTE 6). Tais medidas devem estar alinhadas ao
Plano de Medicao Organizacional (MED 1, MED 2, MED 3), podendo o responsavel pelo
projeto definir novas medidas conforme pertinente.

Ao final, as atividades de planejamento resultam em um plano integrado a ser

seguido para execugao da Terceirizagao (GTE 8).
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Assim como nas Partes 1 e 2, os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser
postos nos niveis adequados de controle de configuracdo e baselines pertinentes devem
ser geradas (GCO 3). No caso de organizagdes no Nivel Prata, as alteragdes devem ser
controladas (GCO 4) e auditorias de configuracdo devem ser executadas (GCO 5). Além
disso, os procedimentos definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos
processos devem ser aplicados (DGP 3) no contexto da execu¢do dos processos citados

nesta parte do cenario.

6.4. Cenario 3C: Organizacio Contratante executando

e gerenciando a estratégia de terceirizaciao

Este cenario representa a situacdo na qual uma organizagdo, apds o planejamento da
Terceirizagdo, inicia o uso de for¢a de trabalho terceirizada. O cendrio ¢ descrito em trés
partes:

e Para a Parte 1, ocorrendo no ambito da Terceiriza¢do, sdo previstas agoes no
ambito da Terceirizacdo, que ¢ apoiado pelos processos Geréncia da Terceirizagao
- GTE, Definicao ¢ Geréncia de Processos - DGP, Geréncia dos Aspectos
Contratuais - GAC, Geréncia de Configuragdo - GCO, Medicao - MED e Geréncia
de Treinamento - TRE.

e Para a Parte 2, ocorrendo no ambito da gestdo do contrato, as atividades sdo
apoiadas pelos processos Geréncia de Configuragao - GCO, Geréncia de Aspectos
Contratuais - GAC e Defini¢ao e Geréncia de Processos - DGP.

e Para a Parte 3, ocorrendo no ambito organizacional, as atividades sdo apoiadas
pelos processos Geréncia de Configuragao - GCO, Medicao - MED, Geréncia de
Treinamento - TRE, Estratégia de Terceirizagdo - EST, Geréncia Juridica da

Terceirizagao - JUR e Definicao e Geréncia de Processos - DGP.
6.4.1. Parte 1: Execucido e Monitoracao da Terceirizacao

A primeira parte deste cenario descreve as atividades que ocorrem no ambito de um
projeto de terceirizacdo. Apos o estabelecimento do plano geral integrado para execugao
da Terceirizacdo (descrita no cenario C2), ele deve ser posto em execucdo com a
disponibilizagdo da for¢a de trabalho pelo fornecedor, em conformidade com o plano da

Terceirizacdo, e alocagdo as atividades pertinentes na organizacdo (GTE 9). Pode ser
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necessaria a realizagdo de treinamentos especificos ao projeto ou em conformidade com
o plano de treinamentos organizacional (TRE 3, TRE 4).

Ao longo de sua execucgdo, o projeto de terceirizagao deve ser monitorado (GTE
10). Deve-se destacar que a execug¢dao e monitoramento da Terceirizagdo de forca de
trabalho ndo devem ficar totalmente sob a responsabilidade da for¢a de trabalho
terceirizada, pois isso pode dificultar ou comprometer os resultados desejados [ED46].

O responsavel pela geréncia da Terceirizagdo deve, além de monitorar o projeto
de terceirizagdo (GTE 10), acompanhar e avaliar a satisfagdo ¢ o comprometimento da
forca de trabalho terceirizada com as atividades realizadas (GTE 11), acompanhar os
custos referentes ao uso da forga de trabalho terceirizada (GTE 12), cumprir com as
obrigacdes e pagamentos definidos no contrato referentes a geréncia financeira (GTE 13),
gerenciar o relacionamento e o desempenho do fornecedor visando evitar o
desalinhamento de expectativas (GTE 14), avaliar o desempenho e a habilidade da forca
de trabalho (GTE 15), gerenciar os riscos e oportunidades no contexto da Terceirizagdo
(GTE 16), e se pertinente estabelecer, implementar e manter plano de agdo para tratar ndo
conformidades (GTE 17). Organizagdes no Nivel Prata devem considerar também o
planejamento e monitoracao de agdes de mitigagdo e contingéncia para o tratamento de
riscos ¢ oportunidades (GTE 18).

As obrigagdes e pagamentos definidos no contrato devem ser satisfeitas (GTE 13)
e devem ser monitorados os custos (GTE 12) referentes ao uso de for¢a de trabalho
terceirizada. Ao analisar os custos do uso de for¢a de trabalho terceirizada por tipo de
atividade terceirizada, a contratante pode constatar que o custo economizado pode nao
ser o esperado [ED54, ED55]. Algumas a¢des podem ser analisadas tanto no contexto do
fornecedor quanto da forca de trabalho usada, como, por exemplo:

e Internalizar a forca de trabalho terceirizada [ED12];

e Substituir membros da forca de trabalho terceirizada por um outros de menor
custo, como, por exemplo, trocar um profissional sénior por um pleno em
detrimento a possivel redugdo de desempenho;

e Treinar um outro profissional de menor custo até que ele venha a substituir o de
maior custo;

e Solicitar a um segundo fornecedor a disponibilizagdo de um profissional para

substituir outro de maior custo disponibilizado pelo primeiro fornecedor.
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Também estd incluido no monitoramento, a avaliagdo do desempenho do
fornecedor (GTE 14) e da forga de trabalho (GTE 15) na realizacdo das atividades, que
pode ser obtido apds consulta a geréncia dos projetos e servigos em que a forga de trabalho
serd alocada. Alguns fatores podem dificultar ou comprometer o monitoramento da
Terceirizagdo de forca de trabalho, como, por exemplo, a falta de informacgdes
mensuraveis sobre o desempenho da for¢ca de trabalho [EDO0S5]. Assim, as medidas
planejadas para apoiar o monitoramento dos acordos de nivel de servico (GTE 6) e do
plano de uso de forga de trabalho terceirizada, que podem incluir niveis de produtividade
e qualidade de trabalho desempenhado pela forca de trabalho alocada, também devem ser
utilizadas (MED 4 e MED 5).

Os riscos e oportunidades identificados inerentes ao uso da terceirizagdo de forga

de trabalho devem ser analisados e acdes apropriadas de tratamento devem ser definidas,
priorizadas, selecionadas e implementadas (GTE 16).
Como resultado da monitoragdo, deve-se identificar ndo conformidades e, sempre que
pertinente, plano de acao para tratar desvios identificados na condugao da Terceirizagao,
no uso da forga de trabalho terceirizada e as agdes apropriadas para tratamento dos riscos
e oportunidades devem ser estabelecidos, implementados e mantidos (GTE 17). A
correcdo de desvios pode resultar em replanejamento da Terceirizagdo quando, por
exemplo, os objetivos ou restricoes do projeto sdo alterados, as premissas de
planejamento se mostram invalidas, ou houver alterag¢ao contratual de custo, tempo, SLA,
qualidade. Além disso, uma agdo para corrigir desvios pode requerer alteracao no contrato
entre contratante e fornecedor (GAC 8), resultando em nova execucdo de outros
processos.

E uma boa pratica ao término do contrato de alocagdo de forga de trabalho,
contratante e fornecedor avaliarem quais foram os resultados alcangados em relagdo aos
resultados esperados e registrar ligdes aprendidas para a melhoria dos processos da
organizagao.

Os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos nos niveis adequados
de controle de configuracgdo e baselines pertinentes devem ser geradas (GCO 3). No caso
de organizagdes no Nivel Prata, as alteragdes devem ser controladas (GCO 4) e auditorias

de configuracao devem ser executadas (GCO 5).
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Caso a organizacao esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cenéario 2C) devem ser postos em execugdo (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente. Se necessario, planos

de acdo devem ser estabelecidos e acompanhados até a conclusao.

6.4.2. Parte 2: Monitoracao dos contratos com

fornecedores

A segunda parte deste cendrio descreve a atividade de monitoragdo do contrato
estabelecido com o fornecedor, que ocorre em paralelo ao monitoramento da
Terceirizagdo. O contrato deve ser monitorado em intervalos planejados até o seu
encerramento (GAC 8). Quando necessario, agdes corretivas sdo comunicadas e
resolvidas (GAC 8) e, se pertinente, resultando em atualizagdes dos acordos existentes
(GAC 8). A depender das agdes preventivas ou corretivas necessarias, mudangas no
contrato ou acordos pré-existentes podem ser necessarias (GAC 7). Neste caso, em
organizagdes no Nivel Prata, pode ser necessario gerar novas baselines (GCO 4). As
auditorias de baseline (GCO 5) devem avaliar se as novas baselines foram geradas
corretamente.

E uma boa pratica ao término do contrato de alocacdo de forca de trabalho,
contratante e fornecedor avaliarem quais foram os resultados alcangados em relagdo aos
resultados esperados e registrar licdes aprendidas para a melhoria dos processos da
organizagao.

Caso a organizagao esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cendrio 2C) devem ser postos em execugdo (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente. Se necessario, planos
de agdo devem ser estabelecidos e acompanhados até a conclusdo. Além disso, os
procedimentos definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos processos devem
ser aplicados (DGP 3) no contexto da execucdo dos processos citados nesta parte do

cenario.
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6.4.3. Parte 3: Execucao de atividades organizacionais de
apoio a terceirizacio

A terceira parte deste cenario descreve as atividades que ocorrem no ambito
organizacional, em que a organizacdo deve monitorar a estratégia de uso de forca de
trabalho terceirizada em intervalos planejados, estabelecer, implementar € manter plano
de acdo para tratar desvios na execugao da estratégia (EST 8). Caso a organizagao esteja
no Nivel Prata, também deve identificar, implementar, acompanhar até¢ a conclusdo e
comunicar os resultados as partes interessadas as acdes para contingéncia e mitigagdo dos
riscos e oportunidades inerentes a estratégia de terceirizacao (EST 9).

A organizacdo também deve gerenciar o cumprimento da legislacdo trabalhista,
dos aspectos legais e dos riscos relacionados a terceirizagao de forga de trabalho TT (JUR
3) e estabelecer plano de acdo para tratar desvios (JUR 3). Caso esteja no Nivel Prata, a
organizacdo também deve monitorar os riscos associados aos aspectos legais da
terceirizagdo de forca de trabalho (JUR 4).

Os treinamentos identificados sdo realizados, registrados, monitorados e os
resultados sdo atualizados nos planos correspondentes (TRE 4). No Nivel Prata, as
organizagdes também devem avaliar e registrar a efetividade dos treinamentos realizados
(TRE 5) periodicamente em intervalos planejados, conforme cada tipo de treinamento e
frequéncia de uso do conhecimento e habilidade adquirida. Para isso, deve-se considerar
a observagdo ao longo da execucdo das atividades, se o conhecimento e habilidade
adquirida no treinamento foi utilizado e, ao ser utilizado, se o participante do treinamento
conseguiu demonstrar ganho comparado com sua situa¢do anterior. Uma outra forma de
avaliagdo, porém potencialmente menos eficaz, € por meio de pré e pos testes [1, 6, 8]
realizados antes e logo apds a conclusao do treinamento. O resultado obtido pode levar a
uma reavaliagdo da estratégia de treinamento ou a sua confirmag¢do. Alguns tdpicos
adicionais podem apoiar a andlise da efetividade, como, por exemplo:

e Identificacdo das principais dificuldades em aplicar o conhecimento adquirido;
e Sugestoes para aumentar a efetividade;
e Pontos dos treinamentos considerados mais uteis;

e Mensuragdo dos investimentos em treinamentos.
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A definicdo e uso de uma base de conhecimento e licdes aprendidas além de
possibilitar reter conhecimento necessario a execugao das atividades, pode reduzir a curva
de aprendizado no conhecimento necessario, facilitando a alocac¢ao da forca de trabalho
nas atividades e reduzindo o impacto nos cronogramas de execucao das atividades. Em
adic¢do, possibilita que a for¢a de trabalho contribua com o registro de inovagdes e
melhorias ao longo da execucdo das atividades a qual estdo alocadas [EF16]. Uma base
de conhecimento e li¢des aprendidas pode ser utilizada para armazenar também os
materiais desenvolvidos e utilizados nos treinamentos.

A analise critica dos resultados do monitoramento do desempenho e da habilidade
da forga de trabalho para realizar as atividades pode resultar em necessidade de novos
treinamentos para a forca de trabalho alocada na contratada.

A analise critica dos resultados do monitoramento do desempenho do fornecedor
de forca de trabalho pode resultar em necessidade de novos treinamentos para os
funcionarios do fornecedor envolvidos com os processos relacionados a terceirizagao.

Para apoiar o monitoramento da execucdo dos processos, a organizacdo deve
coletar, armazenar e analisar os dados de medi¢ao (MED 4) para apoiar a tomada de
decisdo (MED 5) no ambito organizacional ou de projetos de negdcio em andamento pelo
contratante. Procedimentos automatizados e o uso de ferramentas de workflow podem
facilitar e agilizar o registro e coleta de medidas, além de auxiliar a assegurar a qualidade
das medi¢des [ED14]. Deve-se observar que a medi¢ao fornece informagdes criticas para
a melhoria continua de processos, caracteristica de organizagdes no Nivel Ouro
(conforme descrito no Cenario 4C).

Assim como na Parte 1, os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos
nos niveis adequados de controle de configura¢do e baselines pertinentes devem ser
geradas (GCO 3). No caso de organizacdes no Nivel Prata, as alteracdes devem ser
controladas (GCO 4) e auditorias de configuracdo devem ser executadas (GCO 5).

Caso a organizacao esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cenédrio 2C) devem ser postos em execugdo (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente também no ambito
organizacional. Se necessario, planos de acdo devem ser estabelecidos e acompanhados

até a conclusdo. Além disso, os procedimentos definidos para garantia da qualidade dos
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produtos e dos processos devem ser aplicados (DGP 3) no contexto da execucdo dos

processos citados nesta parte do cenario.

6.5. Cenario 4C: Organizacido Contratante melhorando

os processos de terceirizacao de forca de trabalho de TI

Este cenario ¢ descrito em duas partes. A Parte 1 descreve como a organizacdo deve
adotar as praticas de melhoria continua de processos, conforme previsto no Nivel Ouro
do Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizacao de For¢a de Trabalho de TI, sendo
apoiado pelos processos Definicdo e Geréncia de Processo — DGP, Medi¢ao — MED e
Geréncia da Terceirizacdo- GTE. A Parte 2 descreve outros elementos que também devem

ser avaliados criticamente e melhorados no Nivel Ouro.
6.5.1. Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais

Esta parte do cendrio ¢ viabilizada pela execucdo do processo Definicdo e Geréncia de
Processos -DGP e usa informacgdes associadas com resultados esperados de nivel Ouro
dos demais processos do modelo.

A definigdo e padroniza¢do dos processos para apoiar a utilizagdo de forga de
trabalho terceirizada facilita a identificacdo e correcdo de problemas na execucdo das
atividades, promovendo a melhoria continua dos processos e a sustentacdo do uso das
melhorias de processos [53, 72]. Assim, a organizacdo que pretende evoluir seus
processos para o Nivel Ouro do Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizagao de
Forga de Trabalho de TI deve estabelecer uma estrutura de apoio para fornecer orientacao
na defini¢do, uso e implantagdo de processos (DGP 5), além de definir diretrizes
organizacionais para implantacdo e melhoria de processos (DGP 6).

Na definicdo da estrutura de apoio, algumas responsabilidades podem ser
atribuidas aos recursos humanos garantidos pela organizagdo para apoiar os processos
definidos referentes a terceirizagdo de forga de trabalho, como, por exemplo [ED10] [58]:

e Desenvolver e melhorar os processos e ativos de processos;
e Avaliar a aderéncia aos processos;
e (oletar e usar as informagdes para gerenciar a implementacdo e melhoria dos

Processos;
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e Cumprir com as diretrizes para alcangar os objetivos de implementagao e melhoria
dos processos.

A padronizagdo de processos em ambito organizacional também pressupde a
definicdo e uso de um repositério organizacional para armazenamento das medigdes
(DGP 7) considerando os requisitos do processo Medi¢dao. A padronizagao da forma de
coleta e armazenamento de dados pode auxiliar a organizacdo na identificacdo de
melhoria nos processos € na conducdo dos projetos de terceirizagdo.

A organizagdo deve instituir uma politica de identificagdo, andlise e
implementag¢ao de melhorias de forma alinhada aos objetivos estratégicos e de TI (DGP
8). A identificagdo de possiveis melhorias ¢ apoiada pela execucao de todos os processos
¢ a execucao de todos os processos do modelo, vide item (vi) da Capacidade do Processo
Nivel Ouro. Melhorias nos processos podem ser identificadas ndo s6 por meio de
resultados de medigdes (MED 6), como mencionado anteriormente, mas também por
meio dos resultados das avaliagdes da qualidade (vide DGP 3), andlise de causas,
sugestdes da equipe e de avaliagcdes (informais ou oficiais) dos processos, acdes
preventivas, inovagdes e reorganizacao dos processos e introducdo de novas tecnologias.
Além disso devem ser considerados os resultados dos monitoramentos e das agdes de
contingéncia e mitigacao dos riscos e oportunidades referentes ao projeto de terceirizagcdo
(GTE 19).

Por fim, a organizagdo deve avaliar a efetividade das melhorias implantadas com
base nos objetivos de melhoria estabelecidos (DGP 9), garantindo sempre o alinhamento

com os objetivos organizacionais e de T1 e também da estratégia de terceirizacdo adotada.

6.5.2. Parte 2: Melhoria de outros aspectos da
terceirizacio

A segunda parte deste cendrio descreve outros aspectos envolvidos na terceirizacao de
uso de for¢a de trabalho que também devem ser melhorados, além dos processos
organizacionais, sendo apoiada pelos processos Geréncia de Treinamento — TRE,
Geréncia da Terceirizagdo — GTE e Estratégia de Terceirizagao.

Em relacdo a geréncia de treinamento, as habilidades dos instrutores em conduzir

os treinamentos, no que se refere a contetdo e didatica podem ser aprimoradas com base
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na analise da avaliagdo da efetividade de treinamentos (TRE 6). Além disso, os recursos
necessarios aos treinamentos, considerando desenvolvimento, manutengdo e
disponibiliza¢ao de materiais de apoio e da infraestrutura necessaria, também devem ser
melhorados com base na avaliacao da efetividade de treinamentos executados (TRE 6).

Atengdo especial deve ser dedicada ao bom relacionamento entre a forga de
trabalho e os funcionarios proprios visando fomentar sentimento de time (GTE 20).

Com o objetivo de reduzir a rotatividade da forca de trabalho terceirizada, uma
boa pratica recomendada ¢ coletar e analisar fatores causadores de rotatividade da forca
de trabalho e realizar agdes para reduzir a rotatividade e seu impacto sobre a realizagdo
das atividades na contratante [ED37, ED56, ED58, ED59] [46, 53, 54, 56, 57, 60, 61, 63,
71, 72]. Alguns fatores podem causar rotatividade da forca de trabalho, por exemplo:

e Falta do sentimento de pertencimento, isto €, a for¢a de trabalho terceirizada ndo
se sentir membro do contratante nem do fornecedor [ED68] [46, 53, 59, 61, 62,
63, 64, 65, 66, 71];

e Baixa motivagdo resultando em baixo comprometimento ¢ insatisfagcdo com o
trabalho;

e Insatisfacdo com a falta de investimento na qualificacao da forga de trabalho;

e Falta de uma estratégia de remuneracdo que considere aspectos como
compensag¢ado financeira ou ndo, beneficios e remuneragdo variavel;

e Desequilibrio entre a dedicacdo ao ambiente de trabalho e a vida pessoal,

e Diferenga salarial entre a forca de trabalho que executa a mesma fungdo, com o
mesmo perfil e grau de conhecimento.

Alguns fatores podem ser analisados com o objetivo de reduzir a rotatividade da
forga de trabalho, por exemplo:

e Promoc¢do de um bom relacionamento entre a for¢a de trabalho terceirizada e
funcionarios do contratante com énfase no comprometimento dos envolvidos e o
sentimento de time [ED68] [46, 53, 59, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 71];

e Plano de treinamento adequado as necessidades de negodcio e as expectativas da
forca de trabalho, promovendo o aperfeicoamento profissional.

Por fim, a andlise critica dos resultados da execucdo da estratégia organizacional

estabelecida para uso da forca de trabalho terceirizada (EST 11) pode contribuir com
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informagodes para melhoria dos processos. As informagdes de monitoramento e analise

critica da adogdo da estratégia de terceirizagdo de forca de trabalho consideram:

Avaliagao dos planos de acdo relacionados a analises criticas anteriores;
Mudangas internas ou externas que venham a afetar a estratégia ou a condugao da
Terceirizagao.

Resultados da avaliagdo do desempenho e a eficacia da forga de trabalho
terceirizada e do servico prestado pelo fornecedor [ED28, ED30];
Relacionamento entre contratante e fornecedor;

Nao conformidades e agdes corretivas identificadas ao longo do monitoramento
do contrato, do acordo de nivel de servico e da Terceirizacao de forga de trabalho;
Resultados dos acordos de niveis de servigo, das medidas e indicadores para o
gerenciamento dos objetivos organizacionais [ED28];

Resultados de auditorias realizadas por auditor interno ou externo conforme as
normas, leis e modelos de referéncia as quais a organizagao esta subordinada;
Oportunidades para melhoria continua;

Feedback das partes interessada;

Niveis de capacidade atual e futura da forca de trabalho;

Resultados das avaliagdes e eficacia do tratamento de riscos e oportunidades;
Alinhamento dos colaboradores as politicas organizacionais e a implementacdo
dos processos;

Oportunidades de negdcio identificadas e avaliadas.

6.6. Cenario 1F: Organizac¢ao Fornecedor com a

intencao de iniciar o negocio de fornecimento de for¢a

de trabalho para terceirizacao de TI

Este cenario ¢ descrito em duas partes e representa a situagdo na qual uma organizagao

deseja avaliar se o negdcio fornecimento de forga de trabalho para terceirizagdo ¢

pertinente para o seu negocio (Parte 1) e, se positivo, definir uma estratégia apropriada

(Parte 2).
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6.6.1. Parte 1: Avaliacao do negocio fornecimento de

forca de trabalho para terceirizacao

A parte inicial deste cenario ¢ a avaliagdo da viabilidade do negocio de fornecer forca de
trabalho para terceirizagdo (o que € apoiado pelo processo Estratégia para Terceirizagdo
— EPT) em conjunto com a avaliagao dos riscos e oportunidades associados ao negdcio
fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizagdo. Também ¢& importante, nesse
momento, estar ciente dos aspectos legais associados a este negocio (o que € apoiado pelo
processo Geréncia Juridica da Terceirizagdo — JUR).

Deve ser feita a avaliagao da viabilidade de fornecer for¢a de trabalho terceirizada
(EPT 1). Neste momento, deve-se considerar os objetivos de negdcio, vantagens
competitivas, as necessidades organizacionais e os aspectos legais relacionados ao
fornecimento de forca de trabalho de TI para terceirizagdo (EPT 1). Em adigdo, ¢ feito
uma analise de quais atividades podem ser foco de terceirizagdo (EPT 2), definido o
contexto e a estratégia de geréncia de riscos e oportunidades do negdcio de fornecimento
de forca de trabalho para terceirizagdo (EPT 3) e sdo estimados os custos para o
fornecimento de forga de trabalho para terceirizagao (EPT 4).

E importante que os responsaveis por analisar a viabilidade do negocio
terceirizagdo tenham assisténcia juridica [EF13] que proveja recomendacdes visando
evitar processos legais. Devem ser observados o atendimento a legislacao trabalhista
vigente (JUR 1), incluindo relacionamento entre os diferentes sindicatos vinculados as
organizagdes contratante e fornecedora. Diferengas de abordagens entre o sindicato
vinculado ao fornecedor e a atividade fim da organizagao fornecedora podem dificultar o
relacionamento entre as organizagdes [ED52]. Também devem ser consideradas normas
especificas que tratem da satide e seguranga do trabalho [20], seguranca da informagao
[81] e lei geral de protegdo aos dados [88] (JUR 2).

Um exemplo de requisito imposto pela legislacdo ¢ a exigéncia de a forca de
trabalho terceirizada ter condi¢des de trabalho adequadas a prestacao de servigo de modo
a ndo impactar no desempenho [17], que podera afetar o relacionamento entre contratante
e fornecedor. Quando os servigos prestados forem executados nas dependéncias da
contratante, os funcionarios terceirizados devem ter condi¢coes semelhantes de trabalho

aos funciondrios proprios relativos a itens como mesma alimentagcdo quando oferecida
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em refeitorios, direito de utilizar os servigos de transporte, atendimento médico ou
ambulatorial existente nas dependéncias do contratante ou local por ela designado,
treinamento adequado, disponibilizado pelo fornecedor, quando a atividade o exigir, €
condig¢des sanitarias, de medidas de prote¢do a saude e de seguranca no trabalho e de
instalacdes adequadas a prestacdo do servico [17]. A ndo observancia destes itens podera
resultar em processos legais, tanto para o contratante quanto para o fornecedor.

A adogao de uma estratégia para terceirizacdo para fornecimento de forga de
trabalho pode estar associada a riscos e oportunidades diversas que precisam ser
identificados e documentados (EPT 3).

Sendo assim, a organizag¢do deve identificar e analisar riscos e oportunidades de
negocio para fornecer forca de trabalho terceirizada com base em uma estratégia definida
(EPT 3). O primeiro passo para tal ¢ a definicdo de uma estratégia para geréncia de riscos
(DGP 4) adequada. O risco ¢ definido com "o efeito da incerteza sobre os objetivos, um
efeito ¢ um desvio do esperado - positivo e/ou negativo". Um risco positivo ¢ comumente
conhecido como uma oportunidade, fornecendo beneficios potenciais [1]. A transferéncia
de um risco para outra organizacdo, ndo necessariamente o elimina por completo,
podendo inclusive gerar outro risco, que precisara ser adicionado na lista de riscos para
serem definidos e monitorados [EB04].

A organizagdo deve identificar e analisar riscos e oportunidades do fornecimento
de forca de trabalho para terceirizagdo (EPT 3). Tais riscos e oportunidades devem ser
considerados também na andlise de viabilidade (EPT 1). Se a organizacao estiver no nivel
Prata, os riscos devem ser definidos de acordo com a estratégia organizacional de riscos
(DGP 4).

Exemplos de riscos que podem ser considerados incluem [ED24]:

e Possibilidade de processo trabalhista;

e Baixo comprometimento da for¢a de trabalho;

e Manutencao da forga de trabalho em situa¢des sazonais [EB06];

e Insatisfagdo da forga de trabalho resultando em alta rotatividade;

e Contratacdo dos melhores membros da forca de trabalho terceirizada pela
contratante;

e Descontinuidade de servico de terceirizacdo de forca de trabalho;
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Impossibilidade de compartilhamento da for¢a de trabalho em outros projetos ou
clientes para atenuar a ociosidade de alocagao da forga de trabalho;

Ociosidade de alocacdao da for¢a de trabalho resultando em baixo desempenho
financeiro.

O impacto de baixos salarios para compor um or¢amento, pois pode refletir em
baixa produtividade e qualidade da forc¢a de trabalho na realizag@o das atividades.

Exemplos de oportunidades que podem ser consideradas com o objetivo de

melhoria na organizacao:

Actmulo de conhecimento no negécio do contratante possibilitando conquistar
novos clientes;
Proximidade com o nego6cio do contratante possibilitando identificar novas
oportunidades.
Ter facilidade de busca por novas oportunidades de alocacao de forca de trabalho
na contratante.

A organizagdo deve elaborar um orgamento para o servigo de fornecimento de

forca de trabalho para terceirizagao (EPT 5) tomando como base os custos da forca de

trabalho e as diretrizes financeiras (EPT 4) e outros custos relacionados ao negocio

terceirizagdo de forga de trabalho. O orcamento do servigo de fornecimento de forca de

trabalho para terceiriza¢dao pode considerar itens como [EF07]:

Caracteristicas do contrato, termo de referéncia e acordos de nivel de servico que
impactem no custo da forca de trabalho;

Custos inerentes a contratagdo, desligamento, férias, aspectos legais, rotatividade,
capacitagdo, gestao de recursos humanos, gestao operacional, entre outros;
Custos de infraestrutura, considerando, por exemplo, ambiente de trabalho e
equipamentos disponibilizados em conformidade com o estabelecido em contrato
[EB11];

Custos dos impostos correspondentes;

Custos relacionados ao tempo total de contrato e demandas sazonais, temporarias
ou nao;

Custo de manter a forga de trabalho caso a contratante atrase pagamentos;

Custo do gerenciamento do relacionamento e do contrato de terceirizagao de forga

de trabalho;
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O fornecedor ao elaborar o orcamento da for¢a de trabalho terceirizada pode
considerar a aloca¢do da for¢a de trabalho em outros clientes, reduzindo assim, a
ociosidade da for¢a de trabalho [EB15]. Um bom orcamento leva em consideragdo o
investimento a ser realizado na melhoria do conhecimento ¢ habilidade da forca de
trabalho alocada. A falta de capacidade em investir no funcionario pode desestimula-lo,
impactando na produtividade e, por consequéncia, no desempenho esperado pela
contratante.

Caso a organizagdo nao considere viavel o negocio terceirizagao de forca de
trabalho, a implementacdo do modelo de referéncia ndo ¢ iniciada. Caso contrario, a
organizagdo deve definir uma estratégia adequada, o que constitui a segunda parte desse

cenario, que ¢ apresentada a seguir.

6.6.2. Parte 2: Definicdo da estratégia para fornecimento

de forca de trabalho para terceirizacao

Na segunda parte deste cendrio, a organizacao considera viavel o negocio fornecimento
de forca de trabalho para terceirizagdo, iniciando com a defini¢do da estratégia de
fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizagdo (o que é apoiado pelo processo
Estratégia para Terceirizagdo — EPT). Também ¢ importante, estar ciente dos aspectos
legais associados a esta pratica (o que ¢ apoiado pelo processo Geréncia Juridica da
Terceirizacao - JUR).

Uma boa estratégia de fornecimento de for¢a de trabalho terceirizada favorece a
organizag¢ao a:

e Usufruir da inovacdo, melhoria continua dos servicos € compartilhamento de
experiéncia adquirida pela forca de trabalho terceirizada [EB03, ED31, ED50];

e Conhecer fatores internos e externos, positivos ou negativos, que podem afetar a
capacidade da organizagdo em disponibilizar for¢ca de trabalho com o
conhecimento e habilidade acordados;

e Conhecer o escopo, a abrangéncia e o custo dos servicos;

e Identificar novas oportunidades de negdcio [EF21];

e Realizar os ganhos esperados por meio de uma visdo integrada da terceirizagao,
considerando aspectos estratégicos, economicos e sociais;

e Possibilitar o acesso a mercados globais [46, 53].
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A estratégia de terceirizagdo deve estar alinhada aos objetivos de negdcio e TI da
organizagdo e deve ter apoio da alta administracdo (EPT 6). A estratégia de negdcio da
organizacao pode levar em consideragdo que o conhecimento no negocio da contratante
podera resultar em novas oportunidades inclusive em outros contratantes do servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho [EF21], [46, 62, 63].

Como parte da estratégia, a organizagdo necessita garantir os recursos materiais,
financeiros (EPT 7) e humanos (EPT 8), além das responsabilidades, competéncias e
treinamentos para apoiar a estratégia de terceirizacao de forca de trabalho (EPT 8).
Dentre as responsabilidades atribuidas aos recursos humanos da propria organizagdo
estdo aquelas associadas a execugdo dos processos de apoio a geréncia da terceirizagdo
de forca de trabalho, como, por exemplo:

e Definicdo ¢ melhoria dos processos organizacionais definidos para apoiar a
terceirizagdo de for¢a de trabalho;

e Geréncia do relacionamento entre as organizagdes contratante ¢ fornecedora de
for¢a de trabalho;

e (Geréncia da realizagdo da terceirizagdo de forga de trabalho;

e Elaboracdo e divulgacdo de indicadores de desempenho relacionados a
terceirizagdo de for¢a de trabalho;

e Acompanhamento juridico dos aspectos legais da terceirizagdo de forca de
trabalho;

e (Geréncia do portfolio de contratos;

e Geréncia do contrato estabelecido entre contratante e fornecedor [ED10, ED33]

[58].

6.7. Cenario 2F: Organizacao Fornecedor iniciando a

execucio da estratégia para terceirizacao

Este cenario ¢ descrito em trés partes e representa a situagdo na qual uma organizagao
deve garantir as condi¢des para a execucgdo da estratégia para fornecimento de forca de
trabalho para terceirizacdo (Parte 1) e, a partir dai, planejar a geréncia de portfolio de

contratos (Parte 2) e planejar a realizag¢do da terceirizacao (Parte 3).
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6.7.1. Parte 1: Viabilizacao da execuciao da estratégia de

fornecimento de forca de trabalho para terceirizaciao

A parte inicial deste cendrio consiste em viabilizar o inicio da execugdo da estratégia para
terceirizagdo, garantindo os recursos necessarios (o que € apoiado pelo processo
Estratégia para Terceirizagao - EPT), definir os processos basicos associados a execugao
da estratégia (o que € apoiado pelo processo Definicao e Geréncia de Processos - DGP),
definir planos de medicdo (o que ¢ apoiado pelo processo Medigdo - MED), de
treinamento (o que ¢ apoiado pelo processo Geréncia de Treinamento - TRE) e de
geréncia de configuracao (o que ¢ apoiado pelo processo Geréncia de Configuragdo -
GCO).

Esse cenario pressupde que uma estratégia para fornecimento de for¢a de trabalho
para terceirizagdo foi definida, conforme descrito no Cenario 1F. Para apoia-la, devem
ser definidos processos e modelos de documentos associados que apoiem a execugao das
atividades relacionadas ao uso de forca de trabalho terceirizada (DGP 1) de forma
alinhada aos objetivos de negdcio. A organizagdo deve definir e seguir uma estratégia de
geréncia de configuragdo (GCO 1), identificando os itens a serem controlados (GCO 2)
tanto no nivel de processos quanto de produtos resultantes da execu¢ao dos processos [8].

A partir do Nivel Ouro, o uso, defini¢do e melhoria dos processos deve ser
institucionalizada na organizacdo. Mais detalhes podem ser vistos no Cenario 4F. Caso
os processos sejam definidos organizacionalmente (o que € obrigatorio a partir do Nivel
Ouro, mas ¢ uma boa pratica desde o Nivel Bronze), linhas base de configuracao (GCO
3) devem ser definidas antes de sua disponibilizagdo aos interessados.

A partir do Nivel Prata, a organiza¢do deve definir também procedimentos de garantia da
qualidade dos produtos e da execugdo dos processos (DGP 2) e os colocar em execugdo
(DGP 3) tanto no ambito da Terceirizagdo quanto no ambito organizacional. A
organiza¢do deve identificar as necessidades de informagdo (MED 1) associadas com o
atendimento aos objetivos organizacionais e a execucdo dos processos definidos.
Também devem ser consideradas as necessidades de informacdao relativas ao
fornecimento de forca de trabalho para terceirizagdo (MED 1), por exemplo, visando

conhecer ou controlar o desempenho e a qualidade do trabalho realizado.
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A identificagdo e priorizacdo das necessidades de informac¢do pode levar em consideragao
itens presentes no contrato, termo de referéncia, acordos de nivel de servigo, riscos
identificados e outros itens relacionados as decisdes da Terceirizagao ¢ alocacao de forca
de trabalho.

A partir das necessidades de informagao, definidas no Nivel Prata, um conjunto
adequado de medidas (MED 2) deve ser definido, assim como os procedimentos de coleta,
armazenamento e analise dos dados (MED 3) em conformidade com os processos
definidos. A qualidade da defini¢do das medidas ¢ importante para garantir que elas sejam
coletadas e analisadas de forma consistente e independente de quem faz a coleta e a
analise. Uma defini¢do incompleta, ambigua ou fracamente documentada possibilita que
diferentes pessoas entendam a medida de maneiras diferentes e, consequentemente,
coletem dados invalidos, realizem medigdes incomparaveis ou analises incorretas, o que
torna a medigdo inconsistente e ineficiente [8]. O seguinte conjunto de informagdes pode
ser usado para definir uma medida [8]: Nome; Mnemonico; Descri¢do; Unidade de
medida; Entidade mensuravel; Frequéncia e Método de Coleta; Método de Medigao;
Frequéncia e Método de Andlise; Graficos usados para apresentar as medigdes; Local de
armazenamento; Tipo de medida, se Atdmica ou Derivada [34, 21, 75].

Deve-se identificar as necessidades de treinamento do ponto de vista estratégico
e de curto prazo, alinhadas com os objetivos da organizagdo (TRE 1), estabelecer as
responsabilidades (TRE 2) e no nivel Prata, um plano de treinamento organizacional
(TRE 3). A base para a defini¢do do plano de treinamento organizacional € a identificacio
dos conhecimentos e habilidades da forca de trabalho terceirizada sao adequados e
necessarios para a atuagdo nos processos, projetos e servicos realizados [EDO1; EDO08].
Capacitagdes que abordem e desenvolvam a capacidade da forga de trabalho em propor
inovagdes [ED04] e que desenvolvam a capacidade da for¢a de trabalho se auto gerenciar
[ED66] também podem ser consideradas. Além do conteudo dos treinamentos, o plano
de treinamento pode contemplar as seguintes informacgoes:

e Necessidade de recursos humanos, materiais e financeiros para realizar os
treinamentos [ED58];

e Periodicidade dos treinamentos;

e (ustos dos treinamentos, inclusive custos da forca de trabalho que participara dos

treinamentos [EB09];

221



e Forga de trabalho envolvida;

e Instrutores;

e (Carga horaria;

e Forma e momento da avaliagdo de efetividade [34; 21; 75];

e Avaliacdo de reacdo da forga de trabalho sobre o treinamento realizado [34; 21;

75].

Os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos nos niveis adequados
de controle de configuragdo e baselines pertinentes devem ser geradas (GCO 3). Além
disso, em organizagdes no Nivel Prata, as alteragdes nos itens sob controle de
configura¢do devem ser controladas (GCO 4) e auditorias de configuragdo (GCO 5)
devem ser executadas para garantir a integridade das baselines, das mudancas e do
contetdo do sistema de geréncia de configuracao.

A partir do Nivel Prata, a organizagdo deve garantir que os procedimentos
definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos processos sejam colocados em
execucdo (DGP 3). Tais procedimentos devem ser aplicados no contexto da execucdo dos

processos citados nesta parte do cenario.

6.7.2. Parte 2: Avaliacao de uma proposta de

fornecimento

A segunda parte deste cendrio diz respeito ao fato que a organizagdo vai colocar a
estratégia para terceirizagdo em uso, isto significa que ela possui um ou mais
oportunidade de contratos de fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizagdo.
Portanto, ela deve iniciar a geréncia de portfolio de contratos (o que ¢ apoiado pelo
processo Geréncia de Portfolio de Contratos - GPC).

A organizacao deve identificar, qualificar, priorizar e selecionar as oportunidades
de negbcio de fornecimento de forca de trabalho de TI, em relagdo aos objetivos
estratégicos da organizagdo por meio de critérios objetivos considerando a necessidade
de investimento. Os contratos potenciais sdo priorizados e limites estabelecidos, para
determinar quais contratos serdo executados. As caracteristicas dos contratos
identificados sdo frequentemente determinadas, incluindo o valor das partes interessadas,
riscos e barreiras para o sucesso, dependéncias e inter-relagdes, restricdes, necessidades
de recursos e disputa mutua por recursos. Cada contrato potencial deve ser entdo avaliado
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com relacdo a probabilidade de sucesso e custo-beneficio [1]. As oportunidades de
negécio de fornecimento de forca de trabalho de TI, considerando a necessidade de
investimento, a capacidade de fornecimento e a viabilidade de atendimento a legislagao
pertinente, sdo identificadas, qualificadas, priorizadas e selecionadas em relagdo aos
objetivos estratégicos da organizagdo por meio de critérios objetivos (GPC 1).

Com a(s) assinatura(s) do contrato(s) com a(s) contratante(s) ¢ possivel iniciar o
planejamento da realizagao da terceirizagdo, o que constitui o terceiro passo deste cenario.
A organizagdo apos identificar, qualificar, priorizar e selecionar as oportunidades de
negocio de fornecimento de forga de trabalho de TI considerando critérios objetivos (GPC
1), avaliar sua capacidade de realizagdo do servigo de fornecimento de forca de trabalho
de TI, considerando os requisitos de capacidade atual e futura (GRH 1), deve alocar os
recursos e or¢amento (GPC 2), e estabelecer a responsabilidade e autoridade para cada
contrato (GPC 3).

Assim como na Parte 1, os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser postos
nos niveis adequados de controle de configura¢do e baselines pertinentes devem ser
geradas (GCO 3). No caso de organizacdes no Nivel Prata, as alteracdes devem ser
controladas (GCO 4) e auditorias de configuragdo devem ser executadas (GCO 5). Além
disso, os procedimentos definidos para garantia da qualidade dos produtos e dos
processos devem ser aplicados (DGP 3) no contexto da execugdo dos processos citados

nesta parte do cendrio.

6.7.3. Parte 3: Planejamento da realizacio da
terceirizacio

A terceira parte deste cendrio € iniciada, apds a assinatura do contrato com o fornecedor,
com a elaboracdo do planejamento da Terceirizagdo de forga de trabalho. Os seguintes
processos sao envolvidos: Geréncia da Realizagao da Terceirizagdo — GRT; Geréncia de
Treinamento — TRE; Medi¢do — MED, Geréncia de Configuragdo — GCO- Definicao e
Geréncia de Processo — DGP.

Ao iniciar o planejamento da realizacdo da terceirizagdo, a organizagao deve
identificar e documentar os riscos e oportunidades considerando o fornecimento de forca

de trabalho para terceirizagdo (GRT 4) e planejar as medidas em conformidade com um
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plano de medicdo estabelecido, para apoiar o monitoramento dos acordos de niveis de
servigo e do plano de fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizagdo (GRT 5).

A proxima etapa € definir o plano para o fornecimento de forca de trabalho para a
terceirizagdo em conformidade com o contrato em comum acordo entre fornecedor e
contratante. Deve-se levar em consideracdo a for¢a de trabalho adequada e necessaria
para atender as necessidades atuais e futuras da contratante (GRT 6), que deve ser
executado e mantido atualizado (GRT 7).

Alguns fatores podem dificultar ou comprometer o planejamento da realizacao da
terceirizagdo de forca de trabalho, como, por exemplo:

e Conseguir manter a qualidade e o desempenho de pessoas do time inclusive
quando for trocado algum participante;

e Falta de conhecimento do time responsavel pela elaboracdo do plano para
contratagdo de forca de trabalho [ED23].

Um exemplo de agdo para tornar viavel o atendimento ao escopo € aos requisitos
do servico de terceirizagdo atuais e futuro ¢ a ativacado de um plano de treinamento,
conforme estabelecido no processo Geréncia de Treinamento, para cobrir necessidades
de conhecimento ndo compativeis com as caracteristicas atuais da forca de trabalho
[ED21].

O responsavel pela geréncia de recursos humanos a partir da avaliacdo da
necessidade de forga de trabalho para ser alocada em um contrato, conforme o plano de
fornecimento de for¢a de trabalho definido, avalia a necessidade de recrutamento (GRH
2), realizando as atividades de busca, selegdo e recrutamento (GRH 3) e disponibilizando
a forca de trabalho de TI para a contratante (GRH 4). Para facilitar solicitagdes de pessoal
futuras, a organizagao deve registrar as habilidades da forca de trabalho para compor uma
base de habilidades (GRH 5). Alguns fatores podem facilitar ou dificultar a busca e
contratagdo de for¢a de trabalho:

e Fluxo de contratacdo simples e agil;

e Acesso as bases de disponibilidade de profissionais [MF09] [46, 54];

e Facilidade de contratagdo de recursos humanos devido a oportunidade de esta
trabalhar como for¢a de trabalho terceirizada para grandes e importantes
organizagdes contratantes, mas com baixa oferta de contratagao de pessoal proprio

[EBO5];
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e Dificuldade na elaboragdo de um plano de contratagdo que englobe todas as
caréncias desconhecidas que serdo encontradas no futuro causadas por mudancas
tecnologicas [ED21];

e Atendimento as demandas do contratante de modo que a qualidade do servigo
atenda as condigOes pré-estabelecidas;

e Restrigdes com custos baixos de remuneragdo pode levar a contracdo de forga de
trabalho com baixa qualificacao.

E conveniente que as organizagdes contratante ¢ fornecedora procurem compor a
forga de trabalho com pessoas das mais variadas etnias, géneros, religides, orientacdes
sexuais, nacionalidades, culturas, classes sociais e necessidades especiais, oferecendo a
elas oportunidades de se desenvolverem profissionalmente. A for¢a de trabalho se
demonstra mais aberta a se relacionar com todos os tipos de diferengas e a ouvir varios
pontos de vista, tanto em relagdes pessoais quanto profissionais. Com isso, acatar ordens
e realizar o trabalho em equipe também se torna mais simples, construindo um clima
diario muito mais leve e livre de paradigmas.

Em continuidade, a organizacdo deve designar os responsaveis pelo
gerenciamento do fornecimento de forca de trabalho, pelo contrato e pelo relacionamento
com a contratante (GRT 1), definir os mecanismos de comunica¢cdo com a contratante
(GRT 2) e identificar os requisitos de capacidade (atual e futura) para o fornecimento de
forca de trabalho para terceirizacdo em conformidade com o estabelecido em contrato
(GRT 3).

A capacidade de realizar o fornecimento de forca de trabalho esta relacionada a
quantidade, conhecimento, habilidade e desempenho da forca de trabalho a ser alocada
ao cliente conforme definido no contrato firmado entre os envolvidos.

O plano de realizagdo da terceirizagdo pode incluir os seguintes itens:

e Demanda atual e prevista para alocagdo de for¢ao de trabalho;

e Impacto no prazo, limites e custos de disponibilizacdo da forca de trabalho
[ED15];

e Mudancas legais, regulatorias, contratuais ou operacionais que impactem na
capacidade de prover forca de trabalho terceirizada;

e Impacto potencial de novas tecnologias e novas técnicas;

e Riscos e oportunidades que podem ser analisados, definidos e monitorados.
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Alguns fatores podem facilitar ou dificultar a identificacdo da capacidade de
realizacdo da terceirizagdo, como, por exemplo:

e Sincronizagao de oferta e demanda atual e futura [ED21];

e Prazo inadequado para planejamento e disponibilizacdo da alocagdo de forca de
trabalho dificulta encontrar for¢a de trabalho na velocidade desejada e com perfil
adequado [ED15, ED29];

e Nao ter uma visdo a frente do crescimento dos projetos, antecipando a solicitagdo
de novos funcionarios a serem disponibilizados pelo fornecedor [ED21];

e A demora do diagndstico do contratante para defini¢do de perfis e quantidade de
membros da for¢a de trabalho.

Assim como nas Partes 1 e 2, os documentos pertinentes (vide GCO 2) devem ser
postos nos niveis adequados de controle de configuragdo e baselines pertinentes devem
ser geradas (GCO 3). No caso de organizagdes no Nivel Prata, as alteragdes devem ser
controladas (GCO 4) e auditorias de configuracao devem ser executadas (GCO 5).

Além disso, os procedimentos definidos para garantia da qualidade dos produtos
e dos processos devem ser aplicados (DGP 3) no contexto da execu¢do dos processos

citados nesta parte do cendrio.

6.8. Cenario 3F: Organizaciao Fornecedor gerenciando

a estratégia para terceirizaciao

Este cendrio representa a situa¢do na qual uma organizagdo, apos o planejamento da
realizagdo da terceirizagdo, inicia o fornecimento de for¢a de trabalho para terceirizacao.
O cenario ¢ descrito em 1 parte, ocorrendo no ambito da realizagdo da terceirizagdo e da
geréncia do portfolio de contratos. Sdo previstas acdes no ambito da realizagdo da
terceirizagdo, que ¢ apoiado pelos processos Geréncia da realizacdo da terceirizagdo -
GRT, Geréncia do Portfolio de Contratos - GPC, Geréncia de Configuragao - GCO,
Medicao - MED e Geréncia de Treinamento - TRE, Defini¢ao e Geréncia de Processos —

DGP e Estratégia para Terceirizagdo - EPT.
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6.8.1. Parte 1: Execucao e monitoracao da realizacao da
terceirizacio

A primeira parte deste cenario descreve as atividades que ocorrem no ambito da
realizacdo da terceirizagdo e geréncia do portfolio de contratos. Apos a defini¢do do plano
de fornecimento de forca de trabalho para terceirizacao (descrita no cenario 2F), ele deve
ser posto em execugao com a disponibilizacao da forga de trabalho para a contratante, em
conformidade com o plano de fornecimento de forca de trabalho para terceirizagdo. Pode
ser necessaria a realiza¢ao de treinamentos especificos ao projeto ou em conformidade
com o plano de treinamentos organizacional (TRE 3, TRE 4).

A organizacdo deve monitorar, analisar e identificar ndo conformidades em um
plano considerando as obrigagdes referentes aos aspectos financeiros, o faturamento, os
aspectos legais, os riscos e as oportunidades inerentes ao fornecimento de forga de
trabalho para terceirizagdo (GRT 8). Deve acompanhar e identificar ndo conformidade
com relagdo a satisfacdo, comprometimento da forca de trabalho terceirizada com as
atividades realizadas, com o objetivo de promover o bem-estar e a baixa rotatividade
(GRT 9). Deve avaliar em intervalos planejados e identificar ndo conformidades com
relagdo a habilidade da forca de trabalho para realizar as atividades com relagao aos
requisitos estabelecidos em contrato (GRT 10).

Em adicdo, a organizacdo deve gerenciar o relacionamento com a contratante em
concordancia com o contrato visando evitar o desalinhamento de expectativas que possam
criar dificuldades de relacionamento, identificando ndo conformidades (GRT 11)
compondo um plano de agdo para tratar desvios, que ¢ monitorado, implementado e
mantido (GRT 12). Organizac¢des no nivel Prata também devem definir planos de acdo
para contingéncias e mitigacdes decorrentes da monitoragdo os riscos e oportunidades
relacionadas ao fornecimento de forga de trabalho para terceirizacdo (GRT13).

Os treinamentos identificados definidos no plano de treinamento (TRE 3) sdo
realizados, registrados, monitorados e os resultados sdo atualizados nos planos
correspondentes (TRE 4). Para apoiar o monitoramento da execucdo dos processos, a
organizacao deve coletar, armazenar e analisar os dados de medigao (MED 4) para apoiar

decisdes estratégicas (MED 5).
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A definicdo e uso de uma base de conhecimento e licdes aprendidas além de
possibilitar reter conhecimento necessario a execugao das atividades, pode reduzir a curva
de aprendizado no conhecimento necessario, facilitando a alocacao da forca de trabalho
nas atividades e reduzindo o impacto nos cronogramas de execucao das atividades. Em
adic¢do, possibilita que a for¢a de trabalho contribua com o registro de inovagdes e
melhorias ao longo da execucdo das atividades a qual estdo alocadas [EF16]. Uma base
de conhecimento e li¢des aprendidas pode ser utilizada para armazenar também os
materiais desenvolvidos e utilizados nos treinamentos.

A analise critica dos resultados do monitoramento do desempenho e da habilidade
da forga de trabalho para realizar as atividades pode resultar em necessidade de novos
treinamentos para a forca de trabalho alocada na contratada.

A analise critica dos resultados do monitoramento do desempenho do fornecedor
de forca de trabalho pode resultar em necessidade de novos treinamentos para os
funcionarios do fornecedor envolvidos com os processos relacionados a terceirizagao.

A organizacdo deve avaliar objetivamente a partir de critérios os produtos de
trabalho e processos, identificar, comunicar aos envolvidos, priorizar e resolver as agoes
corretivas (DGP 3). Em adig¢@o, deve monitorar de forma controlada as alteragdes nos
itens sob controle de configuracdo (GCO 4) e realizar auditoria de configuracdo para
avaliar a integridade das baselines, das mudancas e do contetdo do sistema de geréncia
de configuracao (GCO 5).

Caso a organizacao esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cendrio 2C) devem ser postos em execu¢ao (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente. Se necessario, planos

de acdo devem ser estabelecidos e acompanhados até a conclusao.

6.8.2. Parte 2: Monitoracao do portfolio de contratos

A segunda parte deste cenario descreve as atividades que ocorrem no ambito da
monitoracdo do portfélio de contrato em relagao aos critérios que foram utilizados para a
priorizacao (GPC 4), estabelecendo, implementando, comunicando acompanhando até a
conclusdao das agdes para corrigir desvios no portfélio e para prevenir a repeticao dos

problemas identificados (GPC 5). A estratégia de negdcios da organizagdo, analise de
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gaps ou analise de oportunidades ¢ revisada para gaps, problemas ou oportunidades
atuais, e uma nova capacidade ou necessidade de fornecimento ¢ determinada [34]. Os
contratos que nao estejam atendendo aos requisitos de negocio ou ndo estejam
satisfazendo as expectativas dos envolvidos sdo avaliados com relagao a continuidade.

A organizagdo deve avaliar objetivamente a partir de critérios os produtos de
trabalho e processos, identificar, comunicar aos envolvidos, priorizar e resolver as agdes
corretivas (DGP 3). Em adicdao, deve monitorar de forma controlada as alteragdes nos
itens sob controle de configuragao (GCO 4) e realizar auditoria de configuragdo para
avaliar a integridade das baselines, das mudancas e do contetdo do sistema de geréncia
de configuracio (GCO 5).

Caso a organizacdo esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cenério C2) devem ser postos em execucdo (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente. Se necessario, planos

de acdo devem ser estabelecidos e acompanhados até a conclusao.

6.8.3. Parte 3: Execucao de atividades organizacionais de
apoio a terceirizacao

A terceira parte deste cendrio descreve as atividades de apoio a execugdo da estratégia
para fornecimento de forca de trabalho terceirizada.

A organizagdo deve monitorar em intervalos planejados a estratégia de
fornecimento de forca de trabalho terceirizada e os riscos e oportunidades inerentes ao
negocio fornecimento de forca de trabalho para terceirizagdo, estabelecer, implementar e
manter plano de agdo para tratar desvios na execugdo da estratégia (EPT 9).

Caso a organizagdo decida por evoluir para o nivel Prata, deve identificar,
implementar, acompanhar até a conclusdo, registrar os resultados e comunicar as partes
interessadas, as agdes para contingéncia e mitigacao dos riscos e oportunidades inerentes
ao negocio de fornecimento de forca de trabalho para terceirizacdo (EPT 10).

A organizacdo deve avaliar e registrar a efetividade dos treinamentos realizados
(TRE 5) deve considerar a observagdo ao longo da execucdo das atividades, se o
conhecimento e habilidade adquirida no treinamento foi utilizado e, ao ser utilizado, se o

participante do treinamento conseguiu demonstrar ganho comparado com sua situagao
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anterior. Uma outra forma de avaliagdo ¢ por meio de pré e pds testes [34, 21, 75]
realizados antes e logo apods a conclusdo do treinamento. A avaliagdo da efetividade ¢
realizada periodicamente em intervalos planejados, conforme cada tipo de treinamento e
frequéncia de uso do conhecimento e habilidade adquirida. O resultado obtido pode levar
a uma reavaliagdo da estratégia de treinamento ou a sua confirmacdo. Alguns topicos
adicionais podem apoiar a analise da efetividade, como, por exemplo:

e Identificacdo das principais dificuldades em aplicar o conhecimento adquirido;

e Sugestoes para aumentar a efetividade;

e Pontos dos treinamentos considerados mais Uteis;

e Mensuragao dos investimentos em treinamentos.

A organizacdo deve avaliar objetivamente a partir de critérios os produtos de
trabalho e processos, identificar, comunicar aos envolvidos, priorizar e resolver as a¢des
corretivas (DGP 3). Em adig¢@o, deve monitorar de forma controlada as alteragdes nos
itens sob controle de configuracdo (GCO 4) e realizar auditoria de configuracdo para
avaliar a integridade das baselines, das mudancas e do conteudo do sistema de geréncia
de configuracio (GCO 5).

Caso a organizacao esteja no Nivel Prata, deve-se observar que os procedimentos
de garantia da qualidade (ver Cendrio 2C) devem ser postos em execugdo (DGP 3) para
garantir que os processos estejam sendo seguidos adequadamente. Se necessario, planos

de ac¢do devem ser estabelecidos e acompanhados até a conclusao.

6.9. Cenario 4F: Organizacao Fornecedora melhorando
seus processos para terceirizacao de forca de trabalho

de TI

Este cenario ¢ descrito em duas partes. A Parte 1 descreve como a organizag¢do deve
adotar as praticas de melhoria continua de processos, conforme previsto no Nivel Ouro
do Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizagao de Forca de Trabalho de TI. A
Parte 2 descreve outros elementos que também devem ser avaliados criticamente e

melhorados no Nivel Ouro.
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6.9.1. Parte 1: Melhoria dos processos organizacionais

Esta parte do cendrio ¢ viabilizada pela execucdo do processo Definicdo e Geréncia de
Processos - DGP ¢ usa informagdes associadas com resultados esperados de nivel Ouro
dos demais processos do modelo.

A definicdo e padronizacao dos processos para apoiar a utilizacdo de forca de
trabalho terceirizada facilita a identificacdo e correcdo de problemas na execuc¢do das
atividades, promovendo a melhoria continua dos processos e a sustentagdo do uso das
melhorias de processos [53, 72]. Assim, a organizacdo que pretende evoluir seus
processos para o Nivel Ouro do Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizagao de
For¢a de Trabalho de TI deve estabelecer uma estrutura de apoio para fornecer orientagao
na defini¢do, uso e implantagdo de processos (DGP 5), além de definir diretrizes
organizacionais para implantagcdo e melhoria de processos (DGP 6).

Na definicdo da estrutura de apoio, algumas responsabilidades podem ser
atribuidas aos recursos humanos garantidos pela organizagdo para apoiar 0s processos
definidos referentes a terceirizagdo de forga de trabalho, como, por exemplo [ED10] [58]:

e Desenvolver e melhorar os processos ¢ ativos de processos;

e Avaliar a aderéncia aos processos;

e Coletar e usar as informagdes para gerenciar a implementagdo e melhoria dos
processos;

e Cumprir com as diretrizes para alcancar os objetivos de implementacao e melhoria
dos processos.

A padronizacdo de processos em ambito organizacional também pressupde a
defini¢do e uso de um repositério organizacional para armazenamento das medigdes
(DGP 7) considerando os requisitos do processo Medicdo. A padronizagdo da forma de
coleta e armazenamento de dados pode auxiliar a organizacdo na identificacdo de
melhoria nos processos € na conducao dos projetos de terceirizacao.

A organizacdo deve instituir uma politica de identificagdo, andlise e
implementa¢do de melhorias de forma alinhada aos objetivos estratégicos e de TI (DGP
8). A identificacdo de possiveis melhorias ¢ apoiada pela execucao de todos os processos
¢ a execucao de todos os processos do modelo, vide item (vi) da Capacidade do Processo
Nivel Ouro. Melhorias nos processos podem ser identificadas ndo s6 por meio de

resultados de medi¢des (MED 6), como mencionado anteriormente, mas também por
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meio dos resultados das avaliagdes da qualidade (vide DGP 3), andlise de causas,
sugestdes da equipe e de avaliacdes (informais ou oficiais) dos processos, acdes
preventivas, inovagoes e reorganizagao dos processos e introducao de novas tecnologias.
Além disso devem ser considerados os resultados dos monitoramentos ¢ das acdes de
contingéncia e mitigacao dos riscos e oportunidades referentes ao projeto de terceirizacao
(GRT 14).

A organizacao ao analisar a necessidade de forca de trabalho a ser disponibilizada
para atender aos critérios estabelecidos em edital, termo de referéncia e contrato pode
identificar desvios e melhoria nos processos (GRH 6).

Por fim, a organizag¢do deve avaliar a efetividade das melhorias implantadas com
base nos objetivos de melhoria estabelecidos (DGP 9), garantindo sempre o alinhamento

com o0s objetivos organizacionais e de T1 e também da estratégia de terceirizacdo adotada.

6.9.2. Parte 2: Melhoria de outros aspectos da
terceirizacio

Esta parte do cenario descreve outros aspectos envolvidos na terceirizacdo que também
devem ser melhorados, além dos processos organizacionais.

A organizacdo deve realizar a¢des relacionadas a capacitagdo e habilidades dos
instrutores em conduzir os treinamentos, no que se refere a contetdo e didatica com base
na avaliagdo da efetividade de treinamentos (TRE 6). Além disso, os recursos necessarios
aos treinamentos, considerando desenvolvimento, manutengdo e disponibilizagdo de
materiais de apoio e da infraestrutura necessaria, também devem ser melhorados com
base na avaliacdo da efetividade de treinamentos executados (TRE 6).

Com o objetivo de incrementar o relacionamento com o contratante, o fornecedor
deve medir em intervalos planejados o nivel de satisfagdo do contratante, analisando os
resultados e, caso pertinente, deve estabelecer planos de a¢do para garantir a continuidade
do contrato (GRT 15).

Uma estratégia de pesquisa de satisfacdo quando focada somente no gestor de
contrato e no responsavel pelo relacionamento, além de baixa amostragem, podera
favorecer a identificagdo das pessoas que responderam a pesquisa de satisfagdo. E uma

boa pratica envolver varios perfis do contratante, como, por exemplo: gerente de projetos
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que possuem no time forga de trabalho terceirizada, lider de equipe terceirizada,

funciondrios do contratante que trabalham com os recursos humanos terceirizados, entre

outros.

E uma boa pritica ao término do projeto de alocagdo de forca de trabalho

contratante e fornecedor identificarem quais foram os resultados alcancados em relacao

aos resultados esperados e registrar dificuldades e licdes aprendidas para a melhoria dos

processos da organizagao.

Por fim deve analisar criticamente a estratégia estabelecida para o fornecimento

de forca de trabalho para terceirizagdo e se pertinente, gerar plano para melhorias (EPT

11). As informagdes de monitoramento ¢ andlise critica da adogdo da estratégia de

fornecimento de forca de trabalho terceirizada consideram:

Avaliagao dos planos de acao relacionados a analises criticas anteriores;
Mudangas internas ou externas que venham a afetar a estratégia ou a condugao da
Terceirizagao.

Resultados da avaliagdo do desempenho e a eficacia da forga de trabalho
terceirizada e do servico prestado pelo fornecedor [ED28, ED30];
Relacionamento entre contratante e fornecedor;

Nao conformidades e agdes corretivas identificadas ao longo do monitoramento
do contrato, do acordo de nivel de servigo e da Terceirizacao de forga de trabalho;
Resultados dos acordos de niveis de servico, das medidas e indicadores para o
gerenciamento dos objetivos organizacionais [ED28];

Resultados de auditorias realizadas por auditor interno ou externo conforme as
normas, leis e modelos de referéncia as quais a organizacdo esta subordinada;
Oportunidades para melhoria continua;

Feedback das partes interessadas;

Niveis de capacidade atual e futura da forca de trabalho;

Resultados das avaliacdes e eficacia do tratamento de riscos e oportunidades;
Alinhamento dos colaboradores as politicas organizacionais e a implementagao
dos processos;

Oportunidades de negdcio identificadas e avaliadas.

E conveniente que no monitoramento e andlise critica da adocao da estratégia de

fornecimento de forga de trabalho seja avaliada a rotatividade da forga de trabalho, com
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o objetivo de reduzir a rotatividade da forga de trabalho disponibilizada para terceirizagao.

Uma boa pratica recomendada € coletar e analisar fatores causadores de rotatividade da

forga de trabalho e realizar a¢des para reduzir a rotatividade e seu impacto sobre a

realizagdo das atividades na contratante [ED37, ED56, ED58, ED59] [46, 53, 54, 56, 57,

60, 61, 63, 71, 72]. Alguns fatores podem causar rotatividade da for¢a de trabalho, por

exemplo:

Instabilidade no emprego, baixa remuneracdo e dificuldade de negociagdo
salarial;

Falta do sentimento de pertencimento, isto ¢, ndo se sentir membro do contratante
nem do fornecedor [ED68] [46, 53, 59, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 71];

Baixa motivagdo resultando em baixo comprometimento e insatisfagdo com o
trabalho;

Insatisfagdo com a falta de investimento na qualificagdo da forca de trabalho;
Falta de uma estratégia de remuneracdo que considere aspectos como
compensagao financeira ou nao, beneficios e remuneragao variavel;

Falta de perspectiva de profissionalizagdo e promogao;

Desequilibrio entre a dedicacdo ao ambiente de trabalho e a vida pessoal,;
Beneficios reduzidos ou diferentes entre a for¢a de trabalho terceirizada quando
comparados com funcionarios proprios da contratante;

Diferenca salarial entre a for¢a de trabalho que executa a mesma fun¢do, com o
mesmo perfil e grau de conhecimento.

Alguns fatores podem ser analisados com o objetivo de reduzir a rotatividade da

forca de trabalho, por exemplo:

Promogao de um bom relacionamento entre a forga de trabalho terceirizada e
funciondrios do contratante com énfase no comprometimento dos envolvidos € o
sentimento de time [ED68] [46, 53, 59, 61, 62, 63, 64, 65, 66, 71];

Existéncia de um plano de cargos e salarios;

Plano de treinamento adequado as necessidades do contratante e as expectativas

da forca de trabalho, promovendo o aperfeicoamento profissional.
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6.10. Conclusao

Este capitulo apresentou possiveis cenarios da aplicacdo do modelo de referéncia em
organizagdes envolvidas com a terceirizagdo de forca de trabalho de TI. Os cenarios
sumarizados na Tabela 49 estdao associados ao tipo de organizagdo (ou seja, contratante
ou fornecedora) e ao momento de implementagdo da estratégia de terceirizagdo. Cada
cenario ¢ dividido em partes especificas como forma de facilitar o entendimento.

Os cendrios correspondentes a visdo contratante e a visdo fornecedor foram
descritos com base nos processos que compoem o modelo, considerando os objetivos dos
cenarios, os resultados esperados associados a cada processo e a indicagdo, quando

pertinente, de notas informativas e requeridas associadas aos processos ou aos esperados.
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CAPITULO 7. CONCLUSAO

Neste capitulo, sao apresentados a visdo geral da tese, as contribuigoes,

as limitagoes e trabalhos futuro.

7.1. Contribuicao

Nesta tese € proposto um modelo de referéncia de processo para terceirizagdo de forga de
trabalho de TI que tem como objetivo apoiar a adogdo das praticas de terceirizagdo de
for¢a de trabalho de TI realizadas por organizagdes que fornecem forga de trabalho
terceirizada de TI e organizagdes que contratam fornecedores de forca de trabalho de TI
para terceirizagdo, apoiando também a mitigacdo de riscos, inclusive problemas de
aspectos legais e contratuais, a gestdo da Terceirizagdo e de desempenho e a qualidade do
fornecedor e da forca de trabalho terceirizada de T1. Em complemento, apresenta um guia
de avaliacdo e cenarios de implementacio do modelo orientados a organizacdes
contratantes e¢ fornecedoras de for¢a de trabalho de TI.

A abordagem metodoldgica foi baseada no método Design Science Research [74],
que tem um duplo objetivo: desenvolver um artefato (design) e realizar uma pesquisa
cientifica a partir da aplicacdo do artefato desenvolvido. Foi realizado um estudo do
estado da pratica da terceirizacao de forca de trabalho de TI, considerando: (i) analise de
leis, instru¢des normativas e portarias relacionadas a terceirizagdo de mao de obra de TI
no pais; (ii) analise de editais e contratos de terceirizacdo de mao de obra de TI; (iii)
entrevistas com envolvidos na terceirizagdo de for¢do de trabalho, procurando por
beneficio, desafios e fatores de sucesso na adogdo das praticas da terceirizacdo TI,
considerando diferentes perfis de atuagdo, como por exemplo: responsaveis por
organizacdes contratantes e fornecedoras; gestores de contratos; Gestores de equipes
terceirizadas; gestores de recursos humanos; consultores de implementacdo e avaliagdo
de modelos de referéncia; participantes como forca de trabalho terceirizada de TIL.

Como limitagdes nesta etapa do estudo para definicao de um modelo de referéncia
de processo para terceirizagao de forca de trabalho de TI, pode-se relacionar o seguinte:

e Foram realizadas 38 entrevistas, distribuidas em trés ciclos, pode-se considerar
pouco. Porém, envolveu profissionais de diferentes perfis e com consideravel

experiencia e envolvimento com as praticas de terceirizagdo de forca de trabalho;
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e A procura por novas entrevistas foi encerrada, momento que se percebeu que nao
estava mais sendo identificados novos achados de beneficios, desafios e fatores
de sucesso;

e Nao foi possivel identificar entrevistados que eram contra a terceirizagdo de forca
de trabalho de TI;

e Para reduzir a ameaga de interpretacdo dos dados e interpretacdo do pesquisador,
o orientador revisou todo o trabalho e os pontos de desacordo foram tratados até
se chegar a um consenso;

e A classificacdo dos achados em diferentes interpretagdes e associagdes com 0s
assuntos devido a visdo ser referente a contratante (C) ou fornecedor (F) ou a
ambas, isto €, contratante e fornecedor (CF), o aluno realizou a classificagao
considerando o texto do achado e o orientador fez a revisdo. Além disso, apesar
do 2° critério de inclusdo ser mais amplo que o 1°, a coleta de dados s6 considerou
achados relacionados a terceirizagao de for¢a de trabalho de TI.

Um estudo do estado da arte da terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI foi
realizado, com o objetivo de identificar achados de beneficio, desafios e fatores de
sucesso relacionados as praticas da terceirizagdo, considera: (i) revisao da literatura sobre
terceirizagdo de forga de trabalho de TI; (i1) analise de normas nacionais € internacionais
e modelos de referéncia para identificar relacionamentos entre os requisitos destas e os
tipos de achados; (ii1) mapeamento sistematica da literatura com backward and forward
snowballing para identificar beneficios, desafios e fatores criticos de sucesso associados

a terceirizagcdo de mao de obra de TI.
7.2. Limitacoes

Como limita¢des nesta etapa do estudo para definic¢do de um modelo de referéncia de
processo para terceirizagdo de forca de trabalho de TI, pode-se relacionar o seguinte:

e A realizagdo do mapeamento sistematico da literatura ndo considerou todas as
bases de pesquisa, somente as que mais comumente sdo utilizadas, conforme
descrito na secao 3.3;

e A data de corte para inicio da busca por artigos nas bases considerou o ano de

2001, por se tratar do periodo de grande procura por terceirizagao;
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A procura por novos artigos foi encerrada momento que se percebeu que nao
estava mais sendo identificados novos achados de beneficios, desafios e fatores
de sucesso;

A comparagao do modelo de referéncia de processo para terceirizagao de forga de
trabalho de TI com outros modelos genéricos foi fundamentada na revisdo
sistematica da literatura realizada por Ahmad et al. [8].

Com base nos achados de beneficios, desafios e fatores de sucesso inerentes as

praticas de terceirizacdo de forca de trabalho, foi possivel correlacionar os achados com

normas € modelos de referéncia (MPS-SV [26], CMMI [27] e ISO/IEC 20000 [28]) que

serviram como base na definigdo do Modelo de Referéncia de Processo para

Terceirizagao de Forca de Trabalho e TI. Em complemento, foram definidos cenarios de

utilizagdo do modelo tanto para contratantes quanto para fornecedores. O modelo foi

submetido a dois estudos de caso, realizando analise de gap em uma organizacdo

contratante e uma fornecedora de forca de trabalho terceirizada de TI.

Como limitagdes nesta etapa do estudo para definicao de um modelo de referéncia

de processo para terceirizagdo de forga de trabalho de TI, pode-se relacionar o seguinte:

O modelo foi submetido a somente dois estudos de caso, realizando analise de gap
em uma organizagdo contratante ¢ uma fornecedora. Porém, os envolvidos
possuiam grande experiéncia na adocao das praticas de terceirizagdo de forga de
trabalho de TI;

A andlise de gap ndo teve como foco a avalicdo de artefatos utilizados pelas
organizagoes;

O modelo ndo foi implantado em organizagdes. Porém, foi considerado viavel de
ser usado, conforme descrito nos resultados do estudo de caso;

Os cenarios de uso do modelo ndo foram diretamente utilizados nos estudos de
caso. Porém, ao analisar o resultado do estudo de caso, percebe-se que a
organizagdo contratante estava em uma situacdo de melhorar seus processos
compativel com o nivel Ouro de maturidade estabelecido pelo modelo de
referéncia de processo para terceirizagao de forca de trabalho de T1. A organizacao
fornecedora possuia um nivel de adog@o das praticas mais proximo do nivel Prata

de maturidade conforme o modelo de referéncia.
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O modelo de referéncia de processo para terceirizagdo de forca de trabalho de TI
foi evoluindo a cada etapa do estudo a partir das sugestdes de melhoria até chegar a versao
final. Em adicdo, foi elaborado um guia para apoiar a avaliagdo do nivel de maturidade
das organizag¢des, na adogao das praticas relacionadas a terceirizagao de forga de trabalho

de TL

7.3. Trabalhos futuros

No sentido de evoluir este estudo, como trabalho pode-se propor os seguintes novos
estudos:

e Realizar implantacdes do modelo de referéncia em organizagdes que pretendem
iniciar a adocao das praticas de terceirizacdo de forga de trabalho de TI e em
organizagdes que utilizam tais praticas;

e Realizar avalicdes de nivel de maturidade em organizagdes, contratante e
fornecedor, que atuam no segmento de utilizacao de for¢a de trabalho terceirizada
de TI;

e Realizar estudos para definir indicadores de qualidade e desempenho para
monitorar a execugdo das atividades, tanto do fornecedor quanto da forga de
trabalho terceirizada de TI;

e Definir novos cendrios de uso do modelo, como por exemplo, utilizagao de forca
de trabalho terceirizada de TI em times ageis.

e Avaliar a possibilidade e fazer adaptacdes pertinentes, no modelo de referéncia de
processo para terceirizagao de forga de trabalho de TI, para ser utilizado em outros
tipos de terceirizagdo de forga de trabalho e ndo somente para TI.

A implantagdo deste modelo de referéncia em organizacdes contratantes e
contratadas podera contribuir futuramente com novas evolugdes e melhorias no modelo,
a exemplo de que aconteceu com a criacdo dos cendrios de uso e a realizagdo da andlise
de gap. A implantacdo poderd identificar novas oportunidades de associagdes entre
processos ¢ resultados esperados, como, por exemplo, pode-se analisar se seria
conveniente transferir totalmente ou parcialmente o resultado esperado GTE 1, que trata
da defini¢do de responsabilidades sobre a geréncia da terceirizagdo e sobre o contrato,
para o processo Geréncia de Aspectos Contratuais. Porém, o momento de defini¢do de

responsabilidades na verdade, deveria ocorrer quando efetivamente fosse iniciada a
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geréncia da terceiriza¢do e ndo necessariamente no momento de elaboragdo e assinatura
do contrato. Outro resultado esperado a ser também analisado sobre este foco seria 0 GTE
3, que trata da identificacao e defini¢ao do escopo, requisitos, interfaces das atividades a
serem realizadas ¢ o desempenho esperado da forca de trabalho terceirizada em
conformidade com o estabelecido em contrato e termo de referéncia, pois também tem
um relacionamento direto com o processo Geréncia dos Aspectos Contratuais. Porém, ¢
ao longo da realizacdo do contrato que ocorrem as defini¢des dos projetos da organizagao
a da necessidade de alocagdo da forca de trabalho terceirizada, e ai se define o escopo, os
requisitos, as interfaces e o desempenho esperado da forca de trabalho terceirizada para
cada projeto especifico. A mesma analise sobre a transferéncia parcial ou total para o
processo Geréncia de Aspectos Contratuais poderd ocorrer também com relacdo ao
resultado esperado GTE 6, que trata do planejamento das medidas, em conformidade com
um plano de medigdo estabelecido, para apoiar o monitoramento dos acordos de niveis
de servi¢o e do plano de uso da forga de trabalho terceirizada. Pelo mesmo motivo, s
seria possivel planejar as medidas a partir do momento que fossem identificadas as
caracteristicas de cada um dos projetos organizagdes que fossem fazer uso de forga de
trabalho terceirizada. A implantacdo e uso do modelo por organizagdes contratantes e
contratadas podera indicar ou ndo a possibilidade ou necessidade de tais mudangas.

O resultado desta pesquisa pode contribuir para a academia, realizar estudos para
aplicar os beneficios, desafios e fatores de sucesso identificados em pesquisas e atividades
de aprendizagem mais praticas, que promovam uma maior interagdo e parcerias entre
organizacdes contratantes e fornecedoras, envolvidas com a terceirizagdo de forca de
trabalho de T1, inclusive na aplicagdo em times ageis.

Espera-se que o modelo apoie as organizacdes na adogao, avaliacdo e melhoria da
adocado das praticas de terceirizagdo de forga de trabalho de TI. Em adicao, espera-se que
contribua com a padronizacao e entendimento das atividades, redugdo de riscos inerentes
ao proprio negocio de terceirizacao de forca de trabalho, apoiando as iniciativas de
melhoria do desempenho, da qualidade e dos conhecimentos dos servigos realizados pela

forga de trabalho terceirizada de T1.
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ANEXO 1 - METODO DE AVALIACAO DO MODELO
DE REFERENCIA DE PROCESSO PARA
TERCEIRIZACAO DE FORCA DE TRABALHO DE TI

1. Introducao

Este documento apresenta em detalhes o Processo e Método de Avaliagao do Modelo de
Referéncia de Processo para Terceirizagdo de For¢a de Trabalho, que tem como objetivo
apoiar a adogao das praticas relacionadas a terceirizacao e for¢a de trabalho de TI em
organizagdes contratantes e fornecedoras envolvidas no negdcio Terceirizacdo de Forca
de Trabalho de TTI.

Este documento ¢ destinado, mas ndo estd limitado, a organizagdes interessadas em
utilizar o modelo para melhoria de seus processos de fornecimento de servigo de
terceirizagdo de forga de trabalho, consultores especializados no assunto, avaliadores do
modelo e outros interessados que pretendam conhecer e utilizar o modelo como referéncia
técnica.

2. Visao Geral do Modelo Referéncia para Terceirizacdo de Forca de
Trabalho

A terceirizagdo de forga de trabalho de TI deve ser vista de forma ampla, levando-se em
consideracdo as dimensdes que agrupam atividades inerentes ao tipo de negocio
terceirizagdo de forga de trabalho de TI. O modelo de referéncia tem duas visdes distintas
e que se completam:
e Modelo de referéncia de processo para organizagdes fornecedoras de forga de
trabalho terceirizada a ser alocada a um cliente;
e Modelo de referéncia de processo para organizagdes contratantes do servigo de
fornecimento de forca de trabalho terceirizada.

O Modelo tem como objetivo apoiar a adocao das praticas relacionadas a terceirizagdo de
forca de trabalho de TI em organizagdes considerando a Dimensdo Organizacional,
Dimensao Contratante e a Dimensao Fornecedor de For¢a de Trabalho de TI (Figura 16).
Nao ¢ foco deste modelo tratar processos das Dimensdes Engenharia de Software e
Servigo, pois sdo contempladas em normas internacional e modelos de referéncias, como,
ISO/IEC/IEEE 12207:2017 [34], ISO/IEC 20000-1:2011 [28], MPS Software [75], MPS
Servigos [26] e CMMI 2.0 [27]:

253



Dimensao Organizacional
* Geréncia Juridica da Terceirizacio
* Definicao e Geréncia de Processos
* Geréncia de Configuragio
« Medigao
* Geréncia de Treinamento

y JEE—
" Dimensio Fornecedor .y

P - o : .
Dlr{}ensao C(fntra.tante 3 / * Estratégia para Terceirizagio \
[ * Estratégia de Terceirizacio ) | * Geréncia de Portfolio de Contratos
\\ * Geréncia de Aspectos Contratuais / b * Geréncia da Realizagiio da Terceirizagio
.+ Geréncia da Terceirizagiio ,,.,-/ * Geréncia de R it ///
\\_\ e = pe——

— B e =

. F igura 16 — Dimensées e Processos do Modelo

Nao podem ser feitas exclusdes de processos ou resultados esperados, considerando o
nivel alvo de maturidade desejado pela organizacdo e se aplicavel para contratante ou
fornecedor.

Tendo em vista a amplitude da avaliagao e a necessidade de se manter em conformidade
com as perspectivas atuais da qualidade, o modelo ¢ sofre influéncia de normas e modelos
de referéncia nacionais e internacionais, além da legislacdo brasileira. As normas e
modelos a seguir influenciaram diretamente a defini¢do de processos e resultados
esperados do modelo sdo descritos a seguir. A Secdo 3 apresenta o relacionamento dos
resultados esperados do modelo de referéncia com as normas e modelos citados.

e Norma internacional ISO/IEC/IEEE 12207:2017 Systems and Software
Engineering — Software life cycle processes [34], que define os processos do
ciclo de vida de software, influenciou a definicdo dos processos Geréncia da
Terceirizacao e Medigao.

e Norma internacional ISO/IEC 33020:2015 Information technology — Process
assessment — Process Measurement Framework for Assessment of Process
Capability [82], que define niveis de capacidade e forma de avalia-los,
influenciou a defini¢@o da capacidade de processo associada a cada um dos niveis
do modelo.

e Norma internacional ISO/IEC 20000-1 Information Technology — Service
Management. Part 1: Service Management Systems Requirements [28], que
define processos de servigos, influenciou a definicdo dos seguintes processos:
Geréncia de Relacionamento; Geréncia dos Aspectos Contratuais; Geréncia de
Nivel de Servico; Geréncia da Terceirizagdo e Geréncia da Capacidade de
Realizagdo do Servigo.

e Norma internacional NBR ISO/IEC 27001-1:2013 Tecnologia da informacao -
Técnicas de seguranca - Sistemas de gestdo da seguranca da informagdo —
Requisitos [81], que define requisitos de seguranga da informagao, influenciou a
defini¢dao do processo Geréncia de Riscos e Oportunidade do Negdcio.

e Modelo de referencia MPS — Servigo [26], que definem processos de software,
niveis de maturidade e forma de avalia-los, influenciou a defini¢do dos processos:
Defini¢do e Geréncia de Processos; Geréncia dos Aspectos Contratuais; Inovagao
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e Estratégia; Geréncia de Riscos e Oportunidade do Negocio; Geréncia de Nivel
de Servigo; Geréncia da Terceirizagdao

Modelo de referéncia CMMI 2.0 [21], que define processos de software e servigo,
niveis de maturidade, niveis de capacidade e forma de avalia-los, influenciou a
defini¢do dos processos: Definicdo e Geréncia de Processos; Geréncia dos
Aspectos Contratuais; Inovagao e Estratégia; Geréncia de Riscos e Oportunidade
do Negocio; Medicao.

Modelo de referéncia MPS Software [75], que definem processos de software,
niveis de maturidade e forma de avalia-los, influenciou a defini¢do dos processos:
Geréncia de Recursos Humanos e Geréncia de Treinamento.

Modelo de referéncia QPS [38] que avalia a qualidade do Produto de Software
para ser aplicado na avaliagdo de organizagdes que desenvolvem produtos de
software, influenciou a defini¢do dos processos: Geréncia de Riscos e
Oportunidade do Negodcio; Geréncia da Terceirizagdo; Or¢camento e Geréncia
Financeira; Geréncia da Capacidade de Realizacao do Servigo; Medicao.

Além disso, Instrucdo Normativa e as leis brasileiras relacionadas ao negocio de
terceirizagdo de forca de trabalho foram consultadas e podem auxiliar as organizagdes a
definirem abordagens de implementa¢do do modelo, como:

INSTRUCAO NORMATIVA N° 4, DE 11 DE SETEMBRO DE 2014 [19].
Dispde sobre o processo de contratagdo de Solugdes de Tecnologia da
Informacgao pelos 6rgdos integrantes do Sistema de Administragdo de Recursos
de Tecnologia da Informagao e Informatica (SISP) do Poder Executivo Federal.
LEI N° 8.666, de 21 de junho de 1993 [16]. Estabelece normas gerais sobre
licitagdes e contratos administrativos pertinentes a obras, servigos, inclusive de
publicidade, compras, alienagdes e locagdes no ambito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

LEIN°13.467, DE 13/07/2017 [17]. Altera a Consolidagao das Leis do Trabalho
(CLT), aprovada pelo Decreto-Lei n°® 5.452, de 1° de maio de 1943, e as Leis n °
6.019, de 3 de janeiro de 1974, 8.036, de 11 de maio de 1990, e 8.212, de 24 de
julho de 1991, a fim de adequar a legislagao as novas relagdes de trabalho.
LEIN° 13.429, DE 31/03/2017 [18]. Altera dispositivos da Lei 6.019 /1974, que
dispde sobre o trabalho temporario, e versa sobre as relagcdes de trabalho na
empresa de prestacdo de servigos a terceiros.

LEIN° 8.212, DE 24 DE JULHO DE 1991 [20]. Dispde sobre a organizagdo da
Seguridade Social, institui Plano de Custeio, e d4 outras providéncias.
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3. Processo de Avaliacao

Conforme comentado por Muradas [110], todo Método de Avaliagao contém, além das
regras existentes para a realizag¢do de avaliagdes, um processo que defina as atividades
necessarias para a realizacdo de uma avaliagdo com suas dependéncias, os artefatos
gerados nestas atividades e ainda as responsabilidades para a realizacao destas atividades.
Segundo Muradas [110], sua dissertacdo serve de base para definir um processo de
avaliagdo, tendo sito usada para definir o método de avaliagdo do modelo de referéncia
MPS para software [75], do MPS para servico [26] e para o modelo de referéncia QPS
[38], de forma que este seja aderente a norma ISSO/IEC 33020:2015 [81], atendendo os
requisitos para um processo de avaliacao definidos nesta norma.

O processo de avaliagdo das praticas adotadas por organizacdes contratantes e fornecedoras
para a alocacdo de forga de trabalho terceirizada foi desenhado considerando como referéncia o
processo utilizado pelo modelo QPS — Qualidade do Produto de Software [38], desenvolvido a
partir de cooperacao entre professores-pesquisadores da COPPE/UFRJ, UNIRIO e PUC-PR, para
ser aplicado na avaliag@o de organizagodes de servigo de software. Este modelo faz parte da familia
de Modelos Delfos, desenvolvida por professores-pesquisadores da COPPE/UFRJ.

A Figura 17 apresenta as entradas, atividades e saidas relacionadas ao método de
avaliacdo do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagao de Forga de Trabalho
de TI.

Entradas:
* Identificacio do patrocinador e
de seu relacionamento com a

organizaciio;

« Contexto do negocio de alocacio
da forca de trabalho terceirizada;

+ Escopodaavaliacio;

+ Identificag¢iio do modelo de
referéncia.

Atividades:

+ Planejara avaliacio;
« Coletar dados; Saidas:

*  Validar dados * Dados e evidéncias;

¢+ Determinar o + Relatério de Avaliacio;
resultado; + Registro da Avaliacdo.
* Relatar o resultado.

Figura 17 - Elementos chave do processo de avaliagdo (adaptado de ISO/IEC 33002:2015
[10])

A Tabela 50 mostra o mapeamento entre as atividades requeridas para um processo de avaliagdo
aderente a norma ISO/IEC 33002:2015 e as atividades do processo de avaliagdo da maturidade
das organizagdes contratantes ou fornecedoras na adogdo das praticas de terceirizagdo de forca de
trabalho.

Tabela 50 - Relacionamento entre ISO/IEC 33002:2015 [77] e o Processo de Avaliacdo

ISO/IEC 33002:2015 Processo de Avaliacao
Viabilizar a avaliacdo
Planejar a avaliacdo Planejar avaliag@o de diagnostico inicial
Coletar dados Coletar dados para avaliagdo de diagnostico
inicial
Validar os dados Validar Dados no diagndstico inicial
Planejar a avaliacdo/ Coletar dados Planejar avaliacdo final / Coletar dados para a

avaliacdo final (se pertinente).
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ISO/IEC 33002:2015 Processo de Avaliagio

Validar os dados/ Definir os resultados / Relatar a | Determinar resultado
avaliagdo

Relatar a avaliacdo Relatar resultados / Registrar resultados

A seguir, sdo apresentadas as atividades a serem executadas na avaliagdo da maturidade das
organizacdes contratantes ou fornecedoras na adocdo das praticas de terceirizacdo de forca de
trabalho:

Atividade: Planejar avaliacido de diagnostico inicial

O objetivo da atividade “Planejar avaliagdo de diagnostico inicial” é elaborar o plano de avaliagdo
a ser seguido para se realizar a avaliagdo do servigo de alocacdo de forca de trabalho. Neste
momento ¢ realizado o planejamento da avaliacdo de diagndstico inicial.

Tarefa: Comunicar Avaliacido

Descrigao: A Institui¢do Credenciada, que foi contratada para
realizar a avaliacdo, comunica a avaliacdo ao
coordenador do Comité Diretivo do Modelo. E
definido se a organizacdo a ser avaliada ¢
contratante ou fornecedora do servico de alocagao
de forca de trabalho

Pré-tarefa: -

Critério de Entrada: Uma Instituicdo Credenciada ter sido contratada
para realizar avaliagdo do servico de alocagdo de
forca de trabalho terceirizada segundo o Modelo de
Referéncia.

Critério de Saida: A Instituicdo Credenciada ter comunicado ao
Comité Diretivo do Modelo a contratagdo para
realizar uma avaliagao.

Responsaveis: Institui¢do Credenciada.

Participantes: -

Artefatos requeridos: Modelo (Registro de Avaliagdo).

Artefatos gerados: Comunicag¢ao de Avaliagao

Ferramentas: Editor de texto, e-mail.

Pos-tarefa: Iniciar o planejamento da avaliacao e Enviar modelo
da Planilha de Avaliacao.

OBSERVACAO:

Caso a fornecedora ou contratante tenha mais tipo de servico de alocagdao de forca de
trabalho, isto €, o escopo da alocagdo atenda a mais de um tipo de servico a ser realizado
pela forca de trabalho, continua sendo considerada uma tnica avaliagdo.

Tarefa: Iniciar o planejamento da avaliaciao

Descrigao: O avaliador lider inicia o preenchimento do Plano
de Avaliagdo com as informagdes disponiveis.
Este documento ¢ dindmico e sera constantemente
atualizado ao longo de todo o periodo de avaliagao
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Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
lider)
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:

Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:

A organizacao deve selecionar de 1 até 4 contratos
para fazer parte do escopo da avaliacdo, levando em
consideragdo a maior quantidade de resultados
esperados que podem ser avaliados, em cada um dos
processos que compdem o modelo de referéncia
para o nivel de maturidade desejado.

Comunicar Avaliacao

A Instituicdo Credenciada ter comunicado ao
Comité Diretivo do Modelo a contratagdo para
realizar uma avaliagao.

O avaliador lider ter iniciado o preenchimento do
Plano de Avaliagdio com as informagdes
disponiveis.

Avaliador lider.

Modelo (Plano de Avaliagao).
Plano de Avaliagdo (preenchido pelo avaliador

Editor de texto
Enviar Plano de Avaliagdo a unidade
organizacional.

Enviar Plano de Avaliacio a unidade
organizacional.

Enviar o Plano de Avaliagdo para ser preenchido
pela unidade organizacional, responsavel pelo tipo
de servigo de terceirizacdo de forca de trabalho
(contratante ou fornecedora) a ser avaliado.

Iniciar o planejamento da avaliagdo

O avaliador lider ter iniciado o planejamento da
avaliagao.

Plano de Avaliacido enviado a unidade
organizacional responsavel pelo tipo de servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho para
preenchimento.

Avaliador lider.

Plano de Avaliacdo (preenchido parcialmente pelo
avaliador lider).

Editor de texto, e-mail.

Preencher o Plano de Avaliacio com dados da
unidade organizacional, do tipo de servico de
terceirizagdo de forca de trabalho e do escopo do
servigo de terceirizacao de forca de trabalho.
Preencher o Plano de Avaliacio com dados da
organizacio a ser avaliada e do servico de
terceirizacao de forca de trabalho de TI
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Descrigao:

Pré-tarefa:

Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:
Artefatos requeridos:
lider).

Artefatos gerados:

Ferramentas:

Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

A organizacional preenche sua parte do plano de
avaliagdo, o que inclui informagdes sobre a unidade
organizacional e o tipo de servico de terceirizagdo
de forca de trabalho, entre outros conforme pode ser
observado no documento do Plano de Avaliagao.
Apds o preenchimento envia ao avaliador lider.
Conforme apresentado na Tabela 1, nao pode ter
exclusdo de processo. Porém a aplicagdo dos
processos e resultados esperados sdo dependentes
do nivel de maturidade pretendido pela organizacao
e pelo tipo de avaliagdo (contratante ou
fornecedora).

Este documento ¢ dindmico e sera constantemente
atualizado ao longo de todo o periodo de avaliagdo
Enviar Plano de Avaliagio a Unidade
Organizacional

A unidade organizacional responsavel pelo tipo de
servico de terceirizagdo de for¢ca de trabalho ter
recebido o Plano de Avaliacdo para preencher com
suas informagoes.

Plano de Avaliagao ter sido preenchido com os
dados da unidade organizacional e do tipo de servigo
de terceirizacdo de for¢a de trabalho ¢ enviado ao
avaliador lider.

Coordenador local.

Plano de Avaliagdo (preenchido pelo avaliador

Plano de Avaliagdo (preenchido pela unidade
organizacional).

Editor de texto.

Completar o planejamento da avaliagao.

Completar o planejamento da avaliacao

O avaliador lider revé o Plano de Avaliagao
preenchido pela unidade organizacional e finaliza o
planejamento para a avaliagdo de diagndstico
inicial.

A durag¢do de uma avaliacdo (inicial e Final) e o
tamanho da equipe de avaliagdo sao dependentes do
nivel de maturidade desejado pela organizacdo a ser
avaliada. Vide tabela 1 para ter uma ideia do volume
de trabalho.

Considera-se uma duracao de 3 dias de trabalho para
a avaliacdo inicial e 4 dias de trabalho para a
avaliacao final.
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Pré-tarefa:

Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Para o nivel de maturidade Bronze a equipe de
avaliagdo pode ser composta somente pelo avaliador
lider, um avaliador e um representante da
organizagdo a ser avaliada.

Para os niveis de maturidade Prata e Ouro a equipe
de avaliagdo pode ser composta pelo avaliador lider,
dois avaliadores e um representante da organizacao
a ser avaliada.

Preencher Plano de Avaliagdo com dados da
unidade organizacional e do servigo de terceirizagao
de forga de trabalho.

O Plano de Avalia¢do ter sido preenchido pela
unidade organizacional.

O avaliador lider ter finalizado o planejamento da
avaliagdo de diagndstico inicial.

Avaliador lider.

Plano de avaliagdo (preenchido pela unidade
organizacional com seus dados e do tipo de servigo
de terceirizagdo de forca de trabalho).

Plano de avaliagdo (finalizado pelo avaliador lider).
Editor de texto.

Realizar reunido de abertura da avaliacdo de
diagndstico inicial.

Atividade: Coletar dados para avaliacio de diagndstico inicial

O objetivo da atividade “Coletar dados” € preencher a Planilha de Avaliagdo com as informagdes
necessarias para a avaliacdo do servigo de terceirizagdo de forca de trabalho. Esta atividade é
realizada em paralelo com a atividade “Planejar avaliagdo de diagnoéstico inicial”.

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Enviar modelo da Planilha de Avaliacao

O avaliador lider envia o modelo da Planilha de
Avaliagdo para a unidade organizacional para ser
preenchida até a data da avaliagdo com os dados
requeridos pelo Modelo de Referéncia.

A Planilha de Selecdo de Contratos tem seu
preenchimento iniciado.

Comunicar Avaliacao

A Instituicdo Credenciada ter comunicado ao
Comité Diretivo do Modelo a contratacdo para
realizar uma avaliacdo.

Modelo da Planilha de Avaliacao enviado a unidade
organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagao de forga de trabalho a ser avaliado.
Avaliador lider.
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Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:

Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Modelo (Planilha de Avaliagdo e Planilha de
Selecao de Contratos)

Planilha, e-mail.

Preencher Planilha de Avaliagao.

Preencher Planilha de Avaliagao

A Planilha de Avaliagdo, enviada pelo avaliador
lider, ¢ preenchida na unidade organizacional com
dados requeridos para a avaliagdo do servico de
terceirizagdo de forca de trabalho até a data da
avaliacdo de diagnostico inicial.

Deve também ser preenchido pela
contratante e pelo fornecedor o documento
“Planilha de Sele¢do de Contratos”.

Enviar modelo da Planilha de Avaliagao

Planilha de Avaliagdo e Planilha de Selecdo de
Contratos terem sido enviadas a unidade
organizacional.

Planilha de Avaliacdo e Planilha de Selecao de
Contratos preenchidas.

Unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho a ser avaliado.

Modelo (Planilha de Avaliacdo e Planilha de
Selecao de Contratos).

Planilha de Avaliacdo e Planilha de Selecao de
Contratos.

Editor de Planilhas.

Realizar reunido de abertura da avaliacdo de
diagnostico inicial.

Atividade: Validar Dados no diagndstico inicial

A atividade “Validar Dados no diagndstico inicial” tem como objetivo realizar um diagnéstico
inicial do servigo de terceirizacdo de for¢a de trabalho, considerando as quatro dimensdes do
modelo de referéncia.

Tarefa: Realizar reuniao de abertura da avaliacao de
diagnostico inicial

Nesta tarefa, o avaliador lider realiza uma reunido
de abertura da avaliacdo de diagnostico inicial para
explicar como serd a avaliagdo. Esta reunido que
deve ser realizada com a presenga do Patrocinador
ou do Coordenador local e dos colaboradores que
apoiardo a avaliacdo. Nela deve ser apresentado o
Termo de Confidencialidade e o Plano de
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Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Avaliagdo. Faz parte desta atividade a assinatura do
Termo de Confidencialidade e do Plano de
Avaliagao.

Completar o planejamento da avalia¢ao e Preencher
Planilha de Avaliagao.

A planilha de indicadores ter sido preenchida e a
avaliacdo planejada.

Ter sido realizada a reunido de abertura e estarem
assinados o Termo de Confidencialidade e o Plano
de Avaliagdo.

Avaliador lider.

Equipe de avaliagdo, patrocinador, coordenador
local, colaboradores da unidade organizacional.
Plano de Avaliacdo, Modelo (Termo de
Confidencialidade).

Termo de Confidencialidade e Plano de Avaliagao
assinados.

Ferramentas: Editor de texto.
Pos-tarefa: Apresentar o servico de terceirizacao de forga de
trabalho.
OBSERVACAO:

O Termo de Confidencialidade ¢ assinado pelo avaliador lider e patrocinador. Com sua
assinatura no Termo de Confidencialidade, o avaliador lider representa a equipe de
avaliagdo e o Orgdo responsavel pela avaliagdo. O patrocinador, ao assinar o termo de
confidencialidade, representa toda a equipe da empresa.

Tarefa:

Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:

Participantes:

Apresentar o servico de terceirizacio de forca de
trabalho
A unidade organizacional faz uma apresentagdo
detalhada de como ¢é realizado o servigo de alocagao
de forca de trabalho para a equipe de avaliagdo. Esta
Apresentacdo tem como objetivo dar uma visdo
geral do servico de terceirizag¢do de forga de trabalho
realizado e mostrar a equipe de avaliacdo os
elementos que serdo posteriormente avaliados.
Realizar reunido de abertura da avaliagdo de
diagndstico inicial.
Ter sido realizada a reunido de abertura da avaliagao
de diagnostico inicial
Ter sido realizada uma apresentagdo do servico de
terceirizagdo de forga de trabalho para a equipe de
avaliagdo.
Unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagao de forga de trabalho.
Equipe de avaliacao.
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Artefatos requeridos:

avaliado.
Artefatos gerados:
Ferramentas:

Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:

Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Servigo de terceirizacao de forca de trabalho a ser

Ferramentas pertinentes ao servigo de terceirizagdo
de forca de trabalho
Apresentar processo.

Apresentar processo

A unidade organizacional apresenta seus processos
a equipe de avaliacdo. Esta apresentagdo tem como
objetivo dar uma visdo geral dos processos da
organizagdo para aloca¢do de forca de trabalho e
atendimento ao cliente.

Apresentar o servigo de terceirizacao de forca de
trabalho.

Ter sido realizada uma demonstragao dos processos
para a equipe de avaliagdo.

Processos apresentados a equipe de avaliacao.
Unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagdo de for¢a de trabalho.

Equipe de avaliagao.

Slides
Realizar diagndstico inicial.

Realizar diagndstico inicial

O avaliador lider e a equipe de avaliagdo analisam a
documentagdo pertinente e a demonstracdo do
processo, considerando a aderéncia ao Modelo de
Referéncia de Processo para Terceirizagdao de Forca
de Trabalho de TI, se a organizagdo ¢ contratante ou
fornecedora e o nivel de maturidade desejado. Como
resultado desta tarefa, é elaborado o Relatorio de
Diagnostico Inicial.

Realizar Reunido de Abertura.

Ter sido realizada a reunido de abertura da avaliagao
de diagnostico inicial.

A avaliagdo de diagnostico inicial ter sido realizada
e ter sido elaborado o Relatorio de Diagndstico
Inicial.

Avaliador lider e equipe de avaliagao.
Colaboradores da  unidade  organizacional
responsaveis pelos processos.

Planilha de Avaliagdo (preenchida), Modelo
(Relatorio de Diagnostico Inicial).
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Artefatos gerados:
Ferramentas:

Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:
Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Planilha de Avaliagao (com registro da validagao
dos dados), Relatorio de Diagnostico Inicial.
Editor de Planilha, editor de texto.

Apresentar Relatério de Diagndstico Inicial.

Apresentar Relatorio de Diagnéstico Inicial

O avaliador lider apresenta o Relatorio de
Diagnoéstico  Inicial ao patrocinador e aos
colaboradores da  unidade  organizacional
responsaveis pelo servico de alocagdo de forga de
trabalho. Neste relatorio, estdo detalhados os ajustes
que devem ser realizados até a avaliagao final. Nesta
reunido, deve-se, também, agendar a data de
realizacdo da avaliagao final.

A data da avaliagao final podera ser até 4 meses ap6s
a avaliacdo de diagnostico inicial.

Caso nao sejam necessarios ajustes, a avaliacao final
pode ser realizada imediatamente ap6s a avaliagao
de diagnostico inicial. O Relatério de Diagnostico
Inicial deve ser assinado pelo avaliador lider e
patrocinador ou coordenador local.

Realizar avaliagdo de diagndstico inicial.

Avaliacdo de diagndstico inicial realizada com
Relatdrio de Diagndstico Inicial elaborado.
Relatorio de Diagndstico Inicial analisado e
assinado pelo avaliador lider e patrocinador ou
coordenador local. Data da avaliagao final marcada.
Avaliador lider.

Patrocinador, coordenador local, colaboradores
responsaveis pelo servigo de terceirizacao de forca
de trabalho.

Relatorio de Diagnostico Inicial.

Relatorio de Diagnostico Inicial (com assinaturas de
aceite).

Editor de texto

Planejar avaliagdo final e Realizar Ajustes (se
pertinente).

Atividade: Planejar avaliacao final

O objetivo atividade “Planejar avaliacdo final” ¢ realizar o planejamento da avaliagdo final
considerando o resultado do Relatorio de Diagndstico Inicial.

Tarefa:
Descric¢ao:

Planejar avaliacio final

O plano de avaliagdo ¢ completado pelo avaliador

lider com o planejamento para a avaliagdo final.

O avaliador lider deve assinalar qual serd a

composi¢ao da equipe de avaliagdo levando em
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Pré-Tarefa:

Critério de Entrada:
inicial.

Critério de Saida:
Responsaveis:
Participantes:
Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

consideragdo o conhecimento requerido e a
quantidade de pessoas necessarias conforme o nivel
de maturidade definido para a organizagao. Caso
algum componente ndo tenha o conhecimento
esperado, deve-se planejar a capacitagao necessaria.
Apresentar Relatério de Diagndstico Inicial.

Ter sido finalizada a avaliacdo de diagnostico

Plano de avaliagdao completo.

Avaliador lider.

Plano de avaliagdo (versdo para avaliacdo de
diagnostico inicial).

Plano de avaliagao.

Editor de texto.

Realizar reunido de abertura da avaliagao final.

Atividade: Coletar dados para a avaliacido final (se pertinente)

O objetivo atividade “Coletar dados para a avaliacdo final” ¢ realizar os ajustes requeridos e
identificados no Relatdrio de Diagnoéstico Inicial.

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:

Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Realizar Ajustes (se pertinente)

Se pertinente, no periodo que antecede a avaliacao
final, a unidade organizacional realiza os ajustes
requeridos indicados no Relatorio de Diagnostico
Inicial e preenche, neste relatorio, a linha indicando
os ajustes realizados.

Ajustes indicados como melhoria, podem ou ndo ser
realizados neste momento, cabendo a unidade
organizacional a decisdo. Os ajustes devem,
também, ser registrados na Planilha de Avaliagdo.
Apresentar Relatério de Diagndstico Inicial.

Ter sido finalizada a avaliagdo de diagndstico
inicial.

Ajustes requeridos realizados.

Unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagao de forga de trabalho.

Processos, artefatos, Planilha de avaliacdo,
Relatorio de Diagnostico Inicial.

Processos, artefatos e planilha de avaliagdo
ajustados (conforme pertinente), Relatorio de
Diagnéstico Inicial (com registro dos ajustes)
Editor de Planilha, editor de texto.

Realizar reunido de abertura da avaliacao final.
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Atividade: Validar dados na avaliacao final

O proposito da atividade “Validar dados na avaliacdo final” é verificar ajustes, realizar entrevistas,
caracterizar e comunicar seus resultados a unidade organizacional responsavel pelo servico de
terceirizagdo de forga de trabalho.

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:

Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:

Realizar reuniio de abertura da avaliacio final
Realizar a reunido de abertura com o patrocinador e
colaboradores da  unidade  organizacional
responsavel pelo servico de terceirizagdo de forga de
trabalho, na qual o avaliador lider explica os
procedimentos e tarefas que serdo realizados
durante a avaliacdo final. O patrocinador também
dirige algumas palavras aos colaboradores sobre a
avaliacdo. Nesta reunido, deve ser apresentado o
Termo de Confidencialidade e o Plano de
Avaliagdo. Faz parte desta atividade a assinatura do
Termo de Confidencialidade (caso ndo tenha sido
assinado na avalia¢do de diagndstico inicial) e do
Plano de Avaliagao.

Planejar avaliacdo final e Realizar ajustes (se
pertinente).

Ser o dia de inicio da avaliagao final.

Ter sido realizada a reunido de abertura da avaliagao
final.

Avaliador lider, patrocinador, coordenador local.
Equipe de avaliagdo, colaboradores da unidade
organizacional.

Slides padronizados para a reunido de abertura da
avaliacao final, Termo de Confidencialidade, Plano
de Avaliagao.

Termo de Confidencialidade e Plano de Avaliacao
com as assinaturas pertinentes.

Slides.

Apresentar ajustes realizados

Apresentar ajustes realizados

A unidade organizacional responsavel pelo servigo
de terceirizagdo de forga de trabalho apresenta os
ajustes realizados. Neste momento a unidade
organizacional deve entregar a equipe de avaliagdo
trés copias do Relatorio de Diagnoéstico Inicial com
registro dos ajustes realizados assinada pelo
coordenador local. Neste momento pode ser
realizada uma apresentagdo do servico de
terceirizagdo de forca de trabalho (caso este tenha
tido ajustes).

Realizar reunido de abertura da avaliacao final.
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Critério de Entrada:
Critério de Saida:
Responsaveis:

Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Ter sido realizada a reunido de abertura da avaliagao
final.

Ajustes realizados apresentados a equipe de
avaliagao.

Unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho.

Equipe de avaliagao.

Relatério de Diagnostico Inicial (com registro dos
ajustes realizados e assinada pelo coordenador
local).

Editor de texto, Slides

Verificar ajustes.

Verificar ajustes

A equipe de avaliagdo examina a Planilha de
Avaliacdo, o Relatorio de Diagndstico Inicial e
outras evidéncias pertinentes para verificar os
ajustes realizados.

Apresentar ajustes realizados.

Terem sido apresentados os ajustes realizados pela
unidade organizacional nos processos, artefatos e
servico de terceirizagdo de forca de trabalho,
conforme pertinente.

Todos os ajustes terem sido revistos.

Equipe de avaliacao.

Planilha de Avaliagdo, Relatério de Diagnostico
Inicial, documentos pertinentes, servico de
terceirizagao de forga de trabalho

Planilha de Avaliacao

Planilha.

Realizar entrevistas (se pertinente) ou Realizar
caracterizacgao inicial.

Realizar entrevistas

Durante as entrevistas devem ser tomadas notas, que
devem ser destruidas ao final da avaliacao.

Para a realizagdo de entrevistas com os responsaveis
pela execucdo dos processos, € necessario
identificar quais processos do modelo de referéncia
serdo base para a avaliagdo. Tal relagdo de processos
¢ dependente do tipo de avaliacdo (contratante /
fornecedor) e do nivel de maturidade desejado pela
organizacdo. Para cada processo a ser avaliado, no
minimo uma pessoa deverd ser entrevistada para
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cada contrato de terceirizagdo de forca de trabalho
de TI. Uma pessoa pode ser responsavel por mais de
um contrato € ou processo.
A forca de trabalho terceirizada ndo faz parte do
escopo das entrevistas.
Vide documento Plano de Avaliacdo para saber o
relacionamento  entre  processos €  equipes
envolvidas.
Vide Tabela 1 para melhor entendimento sobre a
relacdo de processos e nivel de maturidade.
Vide Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizagdo de Forga de Trabalho de TI para
melhor entendimento sobre a relagdo de processos,
resultados esperados, Tipo de avaliacdo contratante
/ fornecedor e nivel de maturidade.

Pré-Tarefa: Apresentar ajustes realizados.

Critério de Entrada: Terem sido apresentados os ajustes realizados pela
unidade organizacional nos processos e artefatos
conforme pertinente.

Critério de Saida: Entrevistas realizadas.

Responsaveis: Equipe de avaliagao.

Participantes: Envolvidos com a execug¢ao dos processos.
Artefatos requeridos: Plano de Avaliagao

Artefatos gerados: Notas de entrevistas.

Ferramentas: -

Pos-tarefa: Realizar caracterizacao inicial.

Atividade: Determinar resultado

O objetivo da atividade “Determinar resultado” é caracterizar o grau de implementacdo de cada
resultado esperado de cada processo conforme as evidéncias coletadas e entrevistas realizadas,
atribuindo um grau de atendimento, usando como referéncia o Modelo de Referéncia de Processo
para Terceirizacao de Forga de trabalho de TI, seus processos, atributos de processo e notas.

Conforme pode ser observado no Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizacdo de Forga
de Trabalho de TI, cada resultado esperado de cada processo possui um nivel de maturidade
estabelecido (Ouro, Prata ou Bronze). A caracterizagdo do grau de implementag@o dos processos
e resultados esperados deve considerar o nivel de maturidade desejado pela organizagao e o tipo
de avaliacdo (contratante / fornecedor). Na tabela 1 apresentada anteriormente pode-se verificar
um resumo da relagdo de processos e resultados esperados a serem caracterizados. Maiores
detalhes podem ser consultados no Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forga
de Trabalho de TL

A caracterizag@o tem inicio com a avaliagdo de cada resultado esperado de cada processo de cada
contrato da lista de contratos selecionados. Isto é, verificar cada resultado esperado de cada um
dos processos para cada um dos contratos foco da avaliacdo, usando a regra de caracterizagio
conforme descrita na Tabela 51.
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Tabela 51 - Grau de atendimento

Grau de
Atendimento

Descricao

T
Totalmente
atendido

Existem evidéncias suficientes e adequadas que demonstram o atendimento total do
requisito do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizacdo de Forca de
Trabalho de TI para o resultado esperado em questdo.

L
Largamente
atendido

Existem evidéncias suficientes e adequadas que demonstram o atendimento em grau
significativo do requisito do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de
Forga de Trabalho de TI. Existem um ou mais pontos fracos relacionados a este
requisito do Modelo de Referéncia, mas sem comprometimento do atendimento ao
requisito para o resultado esperado em questdo.

P
Parcialmente
atendido

Existem algumas evidéncias adequadas que demonstram o atendimento parcial do
requisito do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de
Trabalho de TI. Existem um ou mais pontos fracos relacionados a este requisito do
Modelo de Referéncia que comprometem o atendimento do requisito para o resultado
esperado em questdo.

N
Nio atendido

Existe pouca ou nenhuma evidéncia que demonstram o atendimento parcial do
requisito do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de
Trabalho de TI para o resultado esperado em questdo.

Apos a caracterizacdo de cada resultado esperado de cada processo de cada contrato tem inicio a

caracterizacdo agregada do resultado esperado conforme descrito na Tabela 52.

Tabela 52 - Caracteriza¢do agregado do resultado esperado para os contratos

Caracterizacio Critérios
Do resultado Resultado
esperado

Todos X X Se a caracterizacdo do resultado esperado do processo para todos

(Onde X pode ser: os contratos tem a mesma caracterizagdo, esta ¢ a caracterizagéo.

T,L,PouN) Se pelo estagio de adogdo de um contrato da lista de contratos
considerados, a caracterizagdo do requisito for NA, a
caracterizagdo do resultado esperado ndo ¢é afetada.

Todos T ou L L Se a caracterizacgdo do resultado esperado do processo para todos

(Isto ¢, alguns os contratos, for alguns L e outros T, a caracterizagdo do produto

resultados para este requisito é L.

esperados dos Se pelo estagio de ado¢do de um contrato da lista de contratos

processos sdo T e considerados, a caracteriza¢do do requisito for NA, a

outros sdo L), caracterizagdo do resultado esperado ndo ¢é afetada.

Existem P, mas nao LouP Decisao por consenso da equipe de avaliagdo.

existem N

Existe N N, PouL | Decisdo por consenso da equipe de avaliagdo.

A Tabela 53 a seguir exemplifica a caracterizagdo do resultado esperado, do resultado esperado
agregado e do agregado do processo considerando o processo Defini¢cdo e Geréncia de Processos.

Tabela 53 - Exemplo de caracterizag¢do agregada do resultado

C | Contrato | Resultado
Processo / Resultado esperado Nivel | F 11213 agregado
A
Definicio e Geréncia de Processos Bronze | A T
DGP 1 - Os processos necessarios sdo desenvolvidos e
mantidos atualizados. Bronze | A | T|T|T T
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Processo / Resultado esperado

Nivel

>0

Contrato

1

2

3

Resultado
agregado

DGP 2 - Uma estrutura de apoio para fornecer orientagao no
uso dos processos, identificar e corrigir problemas nos
processos, promover a melhoria continua dos processos € a
implementac¢do, implantacdo e sustentacao do uso das
melhorias de processos ¢ estabelecida.

Ouro

DGP 3 - Processos padrao e ativos de processos definidos em
conformidade com a estratégia da organizacao sdo implantados
e mantidos na organizagao.

Ouro

DGP 4 - Oportunidades de melhoria dos processos derivadas
dos objetivos de negocio, da avaliagdo dos processos, da
exploracdo e avaliacdo de potenciais novos processos, técnicas,

métodos e ferramentas sdo identificadas e mantidas atualizadas.

Ouro

DGP 5 - Um plano para implementagdo de melhorias, com
base na importancia dos processos para o alcance dos objetivos

atualizado.

de negocio da organizagdo, ¢ definido, executado e mantido

Ouro | A|T|T|T T

com base nos objetivos de melhoria.

DGP 6 - A efetividade das melhorias implantadas é avaliada

Ouro | A|T|T|T T

Ao término da caracterizacao agregada

de cada resultado esperado ¢ iniciada a caracterizagdo

agregada do processo, que considera o percentual aplicado a caracterizagdo de agregada conforme

apresentado na Tabela 54.

Tabela 54 — percentual de atendimentos dos Resultados Esperados do Modelo conforme os
contratos avaliados

Grau de Atendimento

Porcentagem de atendimento

T | Totalmente atendido De 75% a 100%
L | Largamente atendido De 50% a 74%
P | Parcialmente atendido De 25% a 49%
N | Nao atendido Menos de 25%

A caracterizagdo de uma dimensdo ndo ¢ realizada, pois o resultado da avaliacao ¢

dependente apenas da caracterizagao

dos processos conforme o nivel de maturidade

desejado independentemente da dimensao.

Tarefa:
Descrigao:

Realizar caracterizacio inicial

Cada avaliador, a partir da verificagdo do Relatorio
de Diagnostico Inicial e da Planilha de Avaliagdo,
do servico de terceirizacao de forca de trabalho de
TI e das entrevistas realizadas faz uma
caracterizacdo inicial do grau de atendimento aos
resultados esperados dos processos conforme
definidos no Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizacdo de Forga de Trabalho de TI sob sua
responsabilidade,  considerando o  descrito
anteriormente como objetivo da atividade
Determinar resultado descrito anteriormente. Esta

270




Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:

Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

atividade inclui registro na Planilha de Avaliagao
das afirmagdes obtidas nas entrevistas, que deve ser
feito sem identificacdo do nome do entrevistado.
Verificar ajustes e Realizar entrevistas.

Terem sido verificados os ajustes realizados pela
unidade organizacional e, se pertinente, terem sido
realizadas entrevistas.

Ter sido realizada a caracterizacdo inicial pelos
avaliadores, nos processos sob sua
responsabilidade.

Equipe de avaliagao.

Planilha de Avaliagao.

Planilha de Avaliagdo com caracterizagdo do grau
de implementagdo de cada resultado esperado nos
projetos.

Editor de Planilha.

Confirmar a caracterizagdo inicial em reunido de
consenso.

Confirmar a caracterizacio inicial em reuniao de
consenso

Cada um apresenta, na reunido de consenso, aos
demais membros da equipe de avaliacdo, a sua
caracterizacdo inicial, bem como os pontos fortes,
pontos fracos e oportunidades de melhoria que a
justificam. Os membros da equipe de avaliagdo
discutem os aspectos levantados (caso pertinente) e,
por meio de consenso, atribuem o grau que
caracteriza a implementacdo do requisito na
organizagdo seguindo as regras das Tabelas 2, 3 e 4.
Nesta tarefa, a equipe de avaliagdo também finaliza
a redagcdo dos pontos fortes, pontos fracos e
oportunidades de melhoria que serdo apresentados
como resultados preliminares. Embora se deseje o
consenso, se este ndo for possivel, a decisao final ¢
do avaliador lider.

Realizar caracterizagao inicial.

Ter sido concluida a caracterizagao inicial.

Ter sido concluida a caracteriza¢ao do atendimento
a cada requisito do Modelo de Referéncia.

Equipe de avaliagdo.

Planilha de Avaliagao.
Planilha de Avaliagao.
Editor de Planilha, slides.
Atribuir Nivel.
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Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Atribuir nivel

Uma vez obtido o consenso sobre a caracterizacao ¢
atribuido ou ndo um nivel (Bronze, Prata ou Ouro)
para o servigo de terceirizagao de forca de trabalho.
Ainda faz parte desta tarefa, preparar a apresentagao
do resultado da avaliacao.

Confirmar a caracterizagdo inicial em reunido de
consenso.

Ter sido caracterizado o grau de atendimento dos
processos.

Ter sido atribuido um nivel ou ndo ao servigo de
terceirizagao de for¢a de trabalho

Equipe de avaliacao.

Planilha de Avaliagdo, Modelo (Apresentagdo do
Resultado da Avaliagao).

Nivel de maturidade na adocdo do modelo de
Referéncia de Processo para a Terceirizagdo de
For¢a de Trabalho (Ouro, Prata ou Bronze),
Apresentacdo do Resultado da Avaliagao.

Planilha, slides.

Apresentar resultado preliminar.

Apresentar resultado preliminar

A parte dos slides “Apresentagdo do Resultado da
Avaliagao” relativa aos pontos fracos e sugestoes de
melhoria ¢ apresentada aos colaboradores
responsaveis pelo servigo de terceirizacdo de forca
de trabalho e aos entrevistados (quando pertinente),
com o objetivo de obter o feedback a respeito do
resultado preliminar elaborado pela equipe de
avaliagdo. Essa apresentagdo deve ser feita em
grupos, considerando os niveis hierarquicos.
Atribuir nivel.

Terem sido concluidas as atividades de
caracterizagao por parte da equipe de avaliagdo.
Resultados  preliminares  apresentados  aos
colaboradores responsaveis pelo servigo de
terceirizagao de forca de trabalho e entrevistados (se
pertinente).

Avaliador lider.

Equipe de avaliacdo, colaboradores da empresa.
Slides “Apresentacao do Resultado da Avaliacao”
(parte relativa aos pontos fracos e sugestdes de
melhoria).
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Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Anotacdes da equipe de avaliacao.
Slides.
Rever caracterizagao

Rever caracterizacio

Rever a caracterizacdo, se pertinente, a partir do
feedback obtido. Nao héa obrigatoriedade de
alteracdo, e sim da equipe de avaliagdo refletir e
considerar o feedback. Neste momento, pode-se,
ainda, solicitar documentos ou voltar a realizar
alguma entrevista que se fagca necessaria.
Apresentar resultado preliminar.

Ter sido realizada apresentacdo preliminar do
resultado da avaliacao.

Caracterizagao revista, se pertinente.

Avaliador lider.

Equipe de avaliagao.

Anotagdes da equipe de avaliagdo, Planilha de
Avaliagao.

Slides “Apresentacdo do Resultado da Avaliacdo”
(revisto se pertinente), Planilha de Avaliagao (com
caracterizacgao revista se pertinente).

Slides.

Comunicar resultado da avaliagdo ao patrocinador.

Atividade: Relatar resultados

O objetivo da atividade “Relatar resultados” ¢ comunicar o resultado da avaliagdo ao
patrocinador, aos colaboradores da unidade organizacional responsavel pelo servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho e ao Orgio responsavel pela avaliagdo que, desta forma, insere
os dados da avalia¢do do servigo de terceirizacdo de forga de trabalho em sua base de dados e
divulga o resultado em seu site. Esta atividade inclui a avaliagdo da execucdo da avaliagao pelo
patrocinador e pela equipe de avaliagdo.

Tarefa: Comunicar resultado da avaliacio ao
patrocinador
Descrigao: O resultado da avaliagdo do servigo de terceirizagdo

de forca de trabalho ¢ comunicado ao patrocinador.

Pré-tarefa: Rever caracterizacao

Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:

Avaliacao ter sido concluida.

Resultado da avaliagdo  comunicado  ao
patrocinador.

Avaliador lider.

Patrocinador, outros membros da equipe de
avaliagao.

Slides “Apresentacdo do Resultado da Avaliagao”.
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Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:
Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:
Tarefa:

Descrigao:

Pré-Tarefa:
Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:
colaboradores.

Avaliar a execucdo da avaliagdo pelo patrocinador
e, Avaliar a execu¢do da avaliacdo pela equipe de
avaliagao.

Avaliar a execucdo da avaliacdo pelo
patrocinador

O patrocinador avalia aspectos relacionados a
execuc¢ao da avaliagdo.

Comunicar resultado da avaliagao ao patrocinador.
O resultado da avaliacao ter sido comunicado ao
patrocinador.

O patrocinador ter avaliado a execucdo da avaliagdo.
Avaliador lider.

Patrocinador.

Modelo “Feedback do patrocinador”.

Feedback do patrocinador.

Comunicar resultado da  avaliacdo  aos
colaboradores.

Avaliar a execucio da avaliaciao pela equipe de
avaliacao.

Cada membro da equipe de avaliacdo avalia
aspectos relacionados a execugao da avaliagao.
Comunicar resultado da avaliagdo ao patrocinador.
O resultado da avaliacdo ter sido comunicado ao
patrocinador.

A equipe de avaliacdo ter avaliado a execugdo da
avaliagao.

Avaliador lider.

Equipe de avaliacdo.

Modelo “Feedback da equipe de avalia¢dao”.
Feedback da equipe de avaliagdo.

Comunicar resultado da  avaliagdo  aos

As avaliacdes do patrocinador e da equipe de avalia¢do sobre a execugdo da avaliagdo sdo
confidenciais. Devem ser reunidos em um envelope fechado e rubricado pelo patrocinador.

Tarefa:

Descrigao:

Comunicar resultado da avaliacio aos
colaboradores.

O resultado da avaliagdo ¢ comunicado aos
colaboradores da wunidade organizacional na
presenca do patrocinador.
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Pré-tarefa:

Critério de Entrada:

Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:
Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descrigao:

Pré-tarefa:
Critério de Entrada:
Critério de Saida:

Responsaveis:
Participantes:

Artefatos requeridos:

Artefatos gerados:

Ferramentas:
Pos-tarefa:

Tarefa:
Descric¢ao:

Avaliar a execu¢ao da avaliagdo pelo patrocinador e
Avaliar a execugdo da avaliacdo pela equipe de
avaliagao.

Patrocinador ter sido comunicado do resultado da
avaliacdo e a execucao da avaliacao ter sido avaliada
pelo patrocinador e equipe de avaliagdo.

Resultado da avaliagdo  comunicado  aos
colaboradores.

Avaliador lider.

Equipe de avaliagdo, patrocinador, coordenador
local, colaboradores.

Slides “Apresenta¢do do Resultado da Avalia¢ao™.

Slides.
Gerar relatdrio e resultado da avaliagao

Gerar relatorio e resultado da avaliacido

O avaliador lider elabora o Relatério de Avaliagao
com base nos slides “Apresentacao do Resultado da
Avaliacdo” e o envia a entidade responsavel pelo
Modelo de Referéncia juntamente com o Termo de
Confidencialidade (3 copias), o Plano de Avaliagdo,
Relatério de Diagndstico Inicial e o envelope com
os feedbacks. O avaliador lider arquiva uma copia
de todos os documentos exceto do Termo de
Confidencialidade.

Comunicar resultado da  avaliagdo  aos
colaboradores.

O resultado da avaliagdo ter sido comunicado aos
colaboradores.

A documentacdo da avaliagcdo ter sido enviada
Comite Diretivo do Modelo de Referéncia.
Avaliador lider.

Apresentagdo do Resultado da Avaliagdo, Modelo
(Relatorio de Avaliagdo do Servigo de Terceirizagao
de Forca de Trabalho).

Relatorio de Avaliagao do Servigo de Terceirizagao
de Forca de Trabalho

Editor de texto, slides.

Auditar Avaliagao

Auditar Avaliacao

O coordenador do comité diretivo do Modelo de
Referéncia designa um dos membros do comité que
audita a avaliagdo. Em caso de nao conformidades,
o auditor solicita ao avaliador lider a realizacao de
ajustes e geréncia até a sua conclusao. Em situacdes
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excepcionais de duvida quanto ao resultado da
avaliagdo, pode ser convocada uma reunido
presencial com participantes definidos pelo comité

diretivo.

Pré-tarefa: Gerar relatorio e resultado da avaliacao.

Critério de Entrada: O coordenador do comité diretivo do Modelo de
Referéncia ter recebido a documentacdo de uma
avaliagao.

Critério de Saida: A avaliacao ter sido auditada.

Responsaveis: Coordenador do comité diretivo do Modelo, auditor

Participantes: Avaliador lider

Artefatos requeridos: Relatorio de Avaliacao do Servigo de Terceirizagao

de Forga de Trabalho, Plano de Avaliagao, Relatorio
de Diagnostico Inicial, Termo de Confidencialidade
(3 copias), Resultado da Avaliagao.

Artefatos gerados: Relatério de Auditoria.
Ferramentas: Editor de texto.
Pos-tarefa: Armazenar documentacdo e publicar resultado

Todas as avaliagdes sdo auditadas e s6 podem ser publicadas e divulgadas apos o resultado
da auditoria, tendo validade de trés anos. A designa¢do do auditor ¢ responsabilidade do
Coordenador do Comité Diretivo.

Tarefa: Armazenar documentacio e publicar resultado

Descrigao: ApoOs a aprovacao da avaliagdo pela auditoria, O
Coordenador do Comité Diretivo autoriza o
armazenamento e publicacdo da avaliacdo do
servigo de terceirizagao de for¢a de trabalho no site
do Observatorio de Inovagdo em Engenharia do
Servigo de Terceirizagao de forca de trabalho.

Pré-tarefa: Auditar Avaliacao.

Critério de Entrada: O auditor ter aprovado uma avaliagao.

Critério de Saida: O resultado da avaliagdo estar armazenado e
publicado.

Responsaveis: Coordenador do Comité Diretivo

Participantes: -

Artefatos requeridos: Documentagao da avaliagao

Artefatos gerados: Avaliacdo do Servi¢o de Terceirizacao de Forga de
Trabalho.

Ferramentas: Internet.

Pos-tarefa: -

1. Organizacoes envolvidas

e Orgio Responsavel pela Avaliagiio: Observatorio de Inovagdo de Engenharia do
Servico de terceirizagao de forca de trabalho de TI.
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Comité Diretivo do Modelo: comité formado pelo Observatério de Inovacao de
Engenharia do Servigo de terceirizacao de for¢a de trabalho de TI com as seguintes
responsabilidades:

e Geréncia do Modelo;

e Desenvolvimento e evolu¢ao do Modelo de Referéncia;

e Desenvolvimento e evolu¢ao do Processo e Método de Avaliacao;

e C(redenciamento de Entidades Avaliadoras e avaliadores associados as

Entidades Avaliadoras;

e Formacgao de avaliadores;

e Realizacdo de auditoria das avaliagdes.
Entidade Avaliadora: entidade credenciada pelo Comité Diretivo do Modelo para
realizar avaliagdes de Servigos de Terceirizacdo de Forca de Trabalho de TI segundo
0 Modelo de Referéncia e o processo e método de avaliagdo. Uma Entidade
Avaliadora pode possuir um ou mais avaliadores credenciados associados e ter um
coordenador. O credenciamento de uma Entidade Avaliadora tem validade de 3 anos,
ao final dos quais deve solicitar recredenciamento.
Organizac¢ao Solicitante da Avaliaciao: organizacdo responsavel por um servigo de
terceirizagdo de forca de trabalho, como contratante ou fornecedor que solicita uma
avaliacao do servigo de terceirizagao de for¢a de trabalho de TI a uma Entidade
Avaliadora credenciada.

Papéis e Responsabilidades na Avaliacao

Patrocinador: representante da organizacdo solicitante da avaliagdo com cargo de
direcdo ou gerencial, responsavel por garantir os recursos humanos e técnicos
necessarios a realizacao da avaliacao.
Avaliador lider: membro da equipe de avaliagdo, membro da Entidade Avaliadora
contratada para a avaliagdo, responsavel por liderar a avaliagdo com as seguintes
responsabilidades:
e Qarantir que a avaliacdo esteja em conformidade com o Modelo de
Referéncia, o processo e 0 Método de Avaliacao;
e Relatar o resultado da avaliagdo ao patrocinador, aos colaboradores da
empresa e ao Comité Diretivo do Modelo.
Equipe de avaliacido: equipe formada no minimo pelo avaliador lider, podendo
incluir outros avaliadores credenciados associados a Entidade Avaliadora contratada
ou avaliadores credenciados em formacao.
Coordenador local: representante da Organizacdo Solicitante da Avaliagao,
conhecedor dos processos envolvidos na avaliacdo, responsavel por garantir a
infraestrutura necessaria a realizacdo da avaliacdo, ser o facilitador, remover
impedimento e ser o ponto de contato da equipe de avaliacdo com o patrocinador e
participantes na avaliacdo.
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e Participantes na avaliacio: colaboradores da Organizacao Solicitante da Avaliagao,
envolvidos com o servigo de terceirizagdo de forg¢a de trabalho e que fornecem
informacdes sobre os processos ¢ atributos de processos avaliados.

e Coordenador do Comité Diretivo do Modelo: responsavel pela geréncia imediata
do Modelo e alocagao de auditores.

e Auditor: membro do Comité Diretivo do Modelo responsavel por realizar auditoria
de uma avaliagao.

3. Categoria de Independéncia

Avaliacdes de servigo de terceirizagdo de forga de trabalho de TI segundo este Modelo
de Referéncia tém, de acordo com a norma ISO/IEC 33020:2015, independéncia
Categoria A, onde:

e A Entidade Avaliadora que realiza a avaliacdo ¢ totalmente independente da
organizagao e servigo de terceirizagdo de forga de trabalho TT avaliado fornecendo
um servico totalmente independente de 3* parte;

e O avaliador lider ¢ totalmente independente da organizacdo e do servico de
terceirizagdo de for¢a de trabalho de TI avaliado;

e Todaaequipe de avaliacdo ¢ totalmente independente da organizagdo e do servigo
de terceirizacao de forca de trabalho avaliado.

4. Requisitos para Avaliadores

Um avaliador lider deve cumprir com os seguintes requisitos:

e Formagdo académica soOlida (obrigatorio: graduacdo e desejavel:
especializag¢ao, mestrado ou doutorado concluidos).

Participacdo nos seguintes cursos:

o Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizagdo de Forca de
Trabalho de TI;
o Formacgao de Avaliadores.

e Aprovacao na Prova para Avaliadores.

e Experiéncia comprovada de participacdo em, no minimo, trés sets avaliacoes
oficiais como membro de equipe de avaliacao.

e Ser aprovado como avaliador lider apés uma avaliagdo observada por um
avaliador indicado pelo Comité Diretivo. Esta informacdo devera estar
registrada no documento referente ao Plano de Avaliagdo. Caso a avaliacao da
auditoria nao identifique problema na avalia¢do, o auditor adjunto podera ser
promovido a avaliador lider.

Os membros de equipes de avaliacdo, com exce¢ao dos representantes da empresa, devem
cumprir os seguintes requisitos:
e Formagdo académica soélida (obrigatério: graduacdo e desejavel:
especializa¢dao, mestrado ou doutorado concluidos).
e Participacdo nos seguintes cursos:
o Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forga de
Trabalho de TI;
o Formacao de Avaliadores.
e Aprovacdo na Prova para Avaliadores.
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Os representantes da organizag¢do nas equipes de avaliacdo devem cumprir os seguintes
requisitos:
e Participacdo nos seguintes cursos:
o Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de
Trabalho de TI;
o Formacgao de Avaliadores.

No caso de um avaliador adjunto desejar se tornar avaliador lider, ele devera participar
de pelo menos 3 avaliagdes como avaliador adjunto e devera conduzir uma avaliagdao
como avaliador lider, sendo observado por um outro avaliador lider ao longo da avaliagdo.
Esta informacao devera estar registrada no documento referente ao Plano de Avaliagao.
Caso a avaliagdo da auditoria ndo identifique problema na avaliacdo, o auditor adjunto
podera ser promovido a avaliador lider.

Requisitos para lead appraisers CMMI, avaliadores MPS e avaliadores QPS que desejem se tornar
avaliadores de servico de terceirizacio de for¢a de trabalho de TI segundo o Modelo de Referéncia.

E reconhecido como adequado o processo de formagdo de lead appraisers do CMMI, de avaliadores do
Programa MPS.BR ¢ avaliadores do modelo QPS.

Caso um lider appraiser, habilitado a realizar avaliagdes softwares ou servigos, deseje se tornar avaliador
de servigo de terceirizagdo de forca de trabalho de TI deve participar do curso de implementagdo do
Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI, passando
imediatamente a situag@o de avaliador lider do Modelo de Referéncia de Processo de Terceirizagdo de
Forga de Trabalho de TI.

Caso um avaliador lider MPS,BR ou QPS credenciado para realizar avaliagdes de software, servigos ou
produto, deseje se tornar avaliador de servico de terceirizagdo de forga de trabalho deve participar do curso
de implementagdo do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de Trabalho de TI,
passando imediatamente a situacdo de avaliador lider do Modelo de Referéncia de Processo de
Terceirizagdo de Forga de Trabalho de TI.

Caso um avaliador adjunto MPS ou QPS, credenciado para realizar avaliagdes software, servigos ou
produto, deseje se tornar avaliador de servigo de terceirizag@o de forca de trabalho de TI deve participar
dos cursos de implementagdo do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo de Forca de
Trabalho de TI, passando e Formagdo de Avaliadores, e ser aprovado na prova para avaliadores. Apds a
aprovac¢do na prova para avaliadores pode participar de avaliagdes como membro da equipe de avaliagéo
até cumprir os requisitos adicionais para avaliador lider do Modelo de Referéncia de Processo para
Terceirizagdo de Forga de Trabalho de TI.

5. Artefatos da Avaliacao

e Registro da Avaliacio: Formuldrio enviado pela Entidade Avaliadora
comunicando a realizagdo de uma avaliagio para registro no Orgdo Responsavel
pela Avaliagao.

e Termo de Confidencialidade: Documento assinado pela equipe de avaliagdo,
pelo Patrocinador e pelo coordenador do Comité Diretivo do Modelo, garantindo
a confidencialidade das informacdes obtidas durante a avaliacgao.

e Plano de Avaliacdo: Plano acordado entre a Organizagdo Solicitante da
Avaliacdo e o avaliador lider para a realiza¢do da avaliagao.
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Planilha de Avaliacio: Planilha de apoio a realiza¢ao da avaliagao.

Relatorio de Diagnéstico Inicial: Relatorio elaborado pela equipe de avaliacao
com o resultado da avaliacao de diagnoéstico inicial.

Apresentacdo do Resultado da Avaliacao: Slides com o resultado da avaliagdo
para apresentacdo ao patrocinador e colaboradores da Organizagao solicitantes
Relatorio de Avaliacdo do Servico de Terceirizacao de forca de trabalho de
TI: Relatorio produzido pelo avaliador lider com o resultado detalhado da
avaliagao.

Resultado de Avaliacido do Servico de Terceirizacao de forca de trabalho de
TI: Resultado da avaliagdo publicado no site do Observatorio de Inovagdo em
Engenharia do Servico de terceiriza¢do de forca de trabalho

Feedback do Patrocinador: Formulario preenchido pelo Patrocinador com
observagoes sobre a execucao da avaliagao.

Feedback da Equipe de Avalia¢ao: Formulario a preenchido pela equipe de
avaliacao com observagoes sobre a execuc¢ao da avaliacao.

Relatorio de Auditoria: Checklist com a lista de itens a serem verificados pelo
auditor de uma avaliacdo.
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ANEXO 2 — ANALISE DAS LEIS 13467 E 13429 E
INSTRUCAO NORMATIVA N° 4

A Tabela 55 apresenta os relacionamentos entre os principais artigos, paragrafos e itens
das leis 13467 ¢ 13429 ¢ da Instru¢do normativa N° 4 com os assuntos relacionados a
terceirizagdo de forca de trabalho citados. A tabela mostra os temas relevantes
relacionados a terceirizagao de forca de trabalho e os assuntos relacionados a terceirizagao

de for¢a de trabalho possivelmente associados a definicdo do Modelo de Referéncia de

Processo para Terceirizagdo de For¢a de Trabalho de TI.

Tabela 55 - Temas e Assuntos relacionados aos artigos e paragrafos das leis

Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes

Assuntos relacionados

Lei 13467 - § 8o O empregador efetuara o
recolhimento da contribui¢do previdenciaria
e o deposito do Fundo de Garantia do
Tempo de Servigo, na forma da lei, com
base nos valores pagos no periodo mensal e
fornecera ao empregado comprovante do
cumprimento dessas obrigagdes.

Monitoramento do
recolhimento da contribui¢ao
previdencidria e o depdsito do
Fundo de Garantia do Tempo
de Servico.

Lei 13429 - “Art. 10. Qualquer que seja o
ramo da empresa tomadora de servigos, ndo
existe vinculo de emprego entre ela ¢ os
trabalhadores contratados pelas empresas
de trabalho temporario.

O contrato estabelecido entre
as partes deixa claro que ndo
existe vinculo de emprego
entre ela e os trabalhadores
contratados pelas empresas de
trabalho temporério.

Lei 13467 - “Art. 40-C. Sao asseguradas
aos empregados da empresa prestadora de
servicos a que se refere o art. 40-A desta
Lei, quando e enquanto os servigos, que
podem ser de qualquer uma das atividades
da contratante, forem executados nas
dependéncias da tomadora, as mesmas
condic¢des:

Quando os servigos sdo
executados nas dependéncias
da contratante os beneficios
oferecidos sdo os mesmos dos
funcionarios da contratante.
Inclusive medidas de protecdo
a saude e de seguranga no
trabalho e instalagdes
adequadas a prestagdo do
Servigo.

Lei 13467 - § 20 Sempre que uma ou mais
empresas, tendo, embora, cada uma delas,
personalidade juridica propria, estiverem
sob a diregdo, controle ou administracdo de
outra, ou ainda quando, mesmo guardando
cada uma sua autonomia, integrem grupo
econdmico, serdo responsaveis
solidariamente pelas obrigagdes decorrentes
da relag@o de emprego.

Questdes trabalhistas
relacionadas a responsabilidade
solidaria e aplicacdo de sangdes
administrativas regulamentares
e contratuais cabiveis.

Lei 13467 - ‘Art. 75-E. O empregador
devera instruir os empregados, de maneira
expressa e ostensiva, quanto as precaucdes

a tomar a fim de evitar doengas e acidentes
de trabalho.

Recomendagio do contratante
para o contratado de maneira
expressa e ostensiva, quanto as
precaugdes a tomar a fim de
evitar doengas e acidentes de
trabalho.

Compreensao das
condigdes legais e
trabalhistas envolvendo
a forcga de trabalho;
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Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes

Assuntos relacionados

IN N°4 - Paragrafo tinico. O apoio técnico
aos processos de planejamento e avaliagao
da qualidade das Solugdes de Tecnologia da
Informagéo podera ser objeto de
contratagdo, desde que sob supervisdo
exclusiva de servidores do 6rgéo ou
entidade.

Contratagdo do apoio técnico
aos processos de planejamento
¢ avaliag@o da qualidade das
Solugdes de Tecnologia ndo
esta sob a supervisdo exclusiva
da contratante.

IN N°4 - XVI -Plano de Insergédo:
documento que prevé as atividades de
alocacdo de recursos necessarios para a
contratada iniciar o fornecimento da
Solugdo de Tecnologia da Informacao;

Documento com Plano de
Insercao que prevé as
atividades de alocagao de
recursos necessarios para a
contratada iniciar o
fornecimento.

Lei 13429 - § 10 E vedada a contratante a
utilizagdo dos trabalhadores em atividades
distintas daquelas que foram objeto do
contrato com a empresa prestadora de
Servigos.

Monitoramento para verificar
se funcionario contratado esta
exercendo as atividades para as
quais ele foi contratado.

Lei 13429 - V - Disposi¢des sobre a
seguranca ¢ a saude do trabalhador,
independentemente do local de realizagio
do trabalho.

O contrato contempla
disposicdes sobre a seguranga ¢
a saude do trabalhador.

IN N°4 - Art. 4°As contratagdes de que trata
esta IN deverdo ser precedidas de
planejamento, elaborado em harmonia com
o Plano Diretor de Tecnologia da
Informagdo -PDTI.

Plano de contratagdes
elaborado em harmonia com
um PDTI.

A necessidade de
Capacitagdo e de
Conhecimento
compativeis com os
objetivos estratégicos
organizacionais;

Lei 13429 - Art. 5°-B. O contrato de
prestagdo de servigos contera: O contrato
de prestagdo de servigo contém topicos
como: qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser prestado,
motivo justificador da demanda, prazo para
realizagdo do servico e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de valor e prazo
para a prestag@o dos servigos.

O contrato de prestacao de
servigo contém topicos como:
qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser
prestado, motivo justificador da
demanda, prazo para realizacdo
do servi¢o e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de
valor e prazo para a prestagio
dos servigos.

Avaliacdo e defini¢ao da
capacidade de atender a
demanda desejada;

IN N°4 - Art. 9°A fase de Planejamento da
Contratagdo consiste nas seguintes etapas:
O planejamento da Contratacdo considera
atividades como: Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacdo; Estudo
Técnico Preliminar da contrata¢do; Analise
de Riscos; e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

Com o recebimento pela Area
de Tecnologia da Informagao
do Documento de Oficializagao
da Demanda -DOD, a cargo da
Area Requisitante da Solugdo,
para instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacéo,
que contera no minimo: I -
necessidade da contratagio,
considerando os objetivos
estratégicos e as necessidades
corporativas da instituigdo,
bem como o seu alinhamento
ao PDTI; II -explicitagdo da
motivagdo e demonstrativo de
resultados a serem alcangados
com a contratacdo da Solucdo
de Tecnologia da Informacao;

Defini¢ao de um
contrato entre
contratante e contratado
alinhado com as
necessidades de negdcio
e com os objetivos
estratégicos
organizacionais.
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Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes

Assuntos relacionados

IIT -indicacdo da fonte dos
recursos para a contratacao; e
IV -indicagéo do Integrante
Requisitante para composi¢ao
da Equipe de Planejamento da
Contratagao.

IN N°4 - XVIII -Lista de Verificagao:
documento ou ferramenta estruturada
contendo um conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos Fiscais do
contrato durante a execugdo contratual,
permitindo a Administragdo o registro e a
obtengdo de informagdes padronizadas e de
forma objetiva;

Definigao de Lista de
Verifica¢do contendo um
conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos
Fiscais do contrato durante a
execucao contratual,
permitindo & Administragdo o
registro e a obtengdo de
informagdes padronizadas e de
forma objetiva.

Lei 13467 - Paragrafo tinico. O empregado
devera assinar termo de responsabilidade
comprometendo-se a seguir as instrugdes
fornecidas pelo empregador.

Definigdo de responsabilidades
entre as partes.

IN N°4 - XVII -Plano de Fiscalizagao:
documento elaborado com base no Modelo
de Gestdo que define o processo de
fiscalizacdo do contrato, contendo a
metodologia de fiscalizagdo, os documentos
ou as ferramentas, computacionais ou ndo,
e controles adotados, recursos materiais e
humanos disponiveis e necessarios a
fiscalizagdo, entre outros;

Defini¢do de um Plano de
Fiscaliza¢do com base no
Modelo de Gestdo que define o
processo de fiscalizagdo do
contrato, contendo a
metodologia de fiscalizagdo, os
documentos ou as ferramentas,
computacionais ou ndo, e
controles adotados, recursos
materiais e humanos
disponiveis e necessarios a
fiscalizagdo, entre outros.

Lei 13467 - Art. 456-A. Cabe ao
empregador definir o padrdo de vestimenta
no meio ambiente laboral, sendo licita a
inclusdo no uniforme de logomarcas da
propria empresa ou de empresas parceiras e
de outros itens de identificacdo
relacionados a atividade desempenhada.

Definigdo e monitoramento do
padrdo de vestimenta no meio
ambiente laboral.

Lei 13467 - Art. 75-D. As disposicdes
relativas a responsabilidade pela aquisicéo,
manutengdo ou fornecimento dos
equipamentos tecnoldgicos e da
infraestrutura necessaria e adequada a
prestagdo do trabalho remoto, bem como ao
reembolso de despesas arcadas pelo
empregado, serdo previstas em contrato
escrito.

Diferenga de responsabilidade
sobre infraestrutura necessaria
para o terceiro executar seu
trabalho.
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Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes

Assuntos relacionados

Lei 13429 - Art. 9° O contrato celebrado
pela empresa de trabalho temporario e a
tomadora de servigos sera por escrito, ficara
a disposi¢do da autoridade fiscalizadora no
estabelecimento da tomadora de servigos e
contera:

Estabelecimento de um
contrato formal celebrado entre
em partes.

Lei 13467 - Art. 50-D. O empregado que
for demitido ndo podera prestar servigos
para esta mesma empresa na qualidade de
empregado de empresa prestadora de
servicos antes do decurso de prazo de
dezoito meses, contados a partir da
demissdo do empregado.

Mecanismo de controle de
contratagdo para o caso de
empregado que for demitido
ndo poder prestar servigos para
esta mesma empresa na
qualidade de empregado de
empresa prestadora de servicos
antes do decurso de prazo de
dezoito meses, contados a
partir da demissdo do
empregado.

IN N°4 - Art. 34. O monitoramento da
execugdo devera observar o disposto no
Plano de Fiscalizagdo da contratada e o
disposto no Modelo de Gestdo do contrato,
e consiste em:

Monitoramento da execugio
segue algum Plano de
Fiscalizagdo da contratada e o
disposto no Modelo de Gestdo
do contrato.

Lei 13429 - § 1o E responsabilidade da
empresa contratante garantir as condi¢des
de seguranca, higiene e salubridade dos
trabalhadores, quando o trabalho for
realizado em suas dependéncias ou em local
por ela designado.

Monitoramento das condigdes
de seguranca, higiene e
salubridade dos trabalhadores,
quando o trabalho for realizado
nas dependéncias da
contratante ou em local por ela
designado.

Lei 13429 - V - Disposi¢des sobre a
seguranga ¢ a saude do trabalhador,
independentemente do local de realizagdo
do trabalho.

O contrato contempla
disposicdes sobre a seguranga e
a saude do trabalhador.

Lei 13429 - Art. 5°-B. O contrato de
prestagdo de servigos contera: qualificagdo
das partes, especificagdo do servigo a ser
prestado, motivo justificador da demanda,
prazo para realizacdo do servigo e valor,
mecanismo para apoiar as estimativas de
valor e prazo para a prestagdo dos servigos.

O contrato de prestacdo de
servigo contém topicos como:
qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser
prestado, motivo justificador da
demanda, prazo para realizacdo
do servigo e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de
valor e prazo para a prestagio
dos servigos.

Lei 13467 - Art. 75-C. A prestacdo de
servi¢os na modalidade de teletrabalho
devera constar expressamente do contrato
individual de trabalho, que especificara as
atividades que serdo realizadas pelo
empregado.

O contrato de trabalho é
influenciado por diferentes
locais de trabalho.

Lei 13429 - Art. 10. Qualquer que seja o
ramo da empresa tomadora de servigos, ndo
existe vinculo de emprego entre ela e os
trabalhadores contratados pelas empresas
de trabalho temporario.

O contrato estabelecido entre
as partes deixa claro que nao
existe vinculo de emprego
entre ela e os trabalhadores
contratados pelas empresas de
trabalho temporario.

284



Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes

Assuntos relacionados

IN N°4 - Art. 19-A. O descumprimento do
disposto nesta Lei sujeita a empresa
infratora ao pagamento de multa.

Procedimento definido em
contrato para aplicagdo de
multas.

Lei 13467 - Art. 40-C. S@o asseguradas aos
empregados da empresa prestadora de
servigos a que se refere o art. 40-A desta
Lei, quando e enquanto os servigos, que
podem ser de qualquer uma das atividades
da contratante, forem executados nas
dependéncias da tomadora, as mesmas
condigdes:

Quando os servigos sao
executados nas dependéncias
da contratante os beneficios
oferecidos sdo os mesmos dos
funcionarios da contratante.
Inclusive medidas de protecao
a saude e de seguranga no
trabalho e instalacdes
adequadas a prestag@o do
Servigo.

Lei 13467 - § 20 Sempre que uma ou mais
empresas, tendo, embora, cada uma delas,
personalidade juridica propria, estiverem
sob a diregdo, controle ou administragdo de
outra, ou ainda quando, mesmo guardando
cada uma sua autonomia, integrem grupo
econdmico, serdo responsaveis
solidariamente pelas obrigagdes decorrentes
da relag@o de emprego.

Questdes trabalhistas
relacionadas a responsabilidade
solidaria e aplicacdo de sancdes
administrativas regulamentares
e contratuais cabiveis.

Lei 13467 - Art. 75-E. O empregador
devera instruir os empregados, de maneira
expressa e ostensiva, quanto as precaugdes

a tomar a fim de evitar doengas e acidentes
de trabalho.

Recomendacdo do contratante
para o contratado de maneira
expressa e ostensiva, quanto as
precaugodes a tomar a fim de
evitar doengas e acidentes de
trabalho.

IN N°4 - Art. 6° Nos casos em que a
avaliacdo, mensuragdo ou apoio a
fiscalizagdo da Solugdo de Tecnologia da
Informagéo seja objeto de contratagdo, a
contratada que prové a Solugdo de
Tecnologia da Informag&o ndo podera ser a
mesma que a avalia, mensura ou apoia a
fiscalizagdo.

Verifica¢do se a forga de
trabalho contratada foi
destinada para fiscalizar outros
contratos executados pelo
mesmo cliente empregador da
forga de trabalho usada na
fiscalizagdo.

IN N°4 - XVIII - Lista de Verificagdo:
documento ou ferramenta estruturada
contendo um conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos Fiscais do
contrato durante a execugdo contratual,
permitindo & Administracdo o registro e a
obtengdo de informagdes padronizadas e de
forma objetiva;

Defini¢ao de Lista de
Verificagdao contendo um
conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos
Fiscais do contrato durante a
execuc¢do contratual,
permitindo & Administracdo o
registro ¢ a obtengdo de
informagdes padronizadas e de
forma objetiva.

IN N°4 - XIX - Ordem de Servigo ou de
Fornecimento de Bens: documento
utilizado para solicitar a contratada a
prestagdo de servigo ou fornecimento de
bens relativos ao objeto do contrato;

Defini¢ao de Ordem de Servigo
ou de Fornecimento de Bens
para solicitar a contratada a
prestagdo de servigo relativos
ao objeto do contrato.

Defini¢ao dos requisitos
dos servigos a serem
realizados pela forga de
trabalho terceirizada
adequadamente
definidos e alinhado
com o0s objetivos
estratégicos
organizacionais;
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Assuntos relacionados

Lei 13467 - Art. 75-D. As disposicdes
relativas a responsabilidade pela aquisicéo,
manutengdo ou fornecimento dos
equipamentos tecnologicos e da
infraestrutura necessaria ¢ adequada a
prestacdo do trabalho remoto, bem como ao
reembolso de despesas arcadas pelo
empregado, serdo previstas em contrato
escrito.

Diferenca de responsabilidade
sobre infraestrutura necessaria
para o terceiro executar seu
trabalho.

Lei 13429 - § 10 E vedada a contratante a
utilizacdo dos trabalhadores em atividades
distintas daquelas que foram objeto do
contrato com a empresa prestadora de
Servigos.

Monitoramento para verificar
se funcionario contratado esta
exercendo as atividades para as
quais ele foi contratado.

Lei 13467 - Art. 40-A. Considera-se
prestagdo de servigos a terceiros a
transferéncia feita pela contratante da
execugdo de quaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal, a pessoa
juridica de direito privado prestadora de
servigos que possua capacidade econdmica
compativel com a sua execugdo.

Tipos de atividade
normalmente terceirizadas,
mecanismos ¢ critérios de
monitoramento.

IN N°4 - Art. 9°A fase de Planejamento da
Contratagdo consiste nas seguintes etapas:
O planejamento da Contratacdo considera
atividades como: Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagdo; Estudo
Técnico Preliminar da contrata¢do; Analise
de Riscos; e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

Com o recebimento pela Area
de Tecnologia da Informagao
do Documento de Oficializagao
da Demanda -DOD, a cargo da
Area Requisitante da Solugéo,
para instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagéo,
que contera no minimo: I -
necessidade da contratagao,
considerando os objetivos
estratégicos e as necessidades
corporativas da instituigdo,
bem como o seu alinhamento
ao PDTT; IT -explicitacdo da
motivagdo e demonstrativo de
resultados a serem alcangados
com a contratagdo da Solugao
de Tecnologia da Informacéo;
IIT -indicag@o da fonte dos
recursos para a contratacdo; e
IV -indicagdo do Integrante
Requisitante para composigdo
da Equipe de Planejamento da
Contratagao.

Lei 13467 - § 1o Trabalho de igual valor,
para os fins deste Capitulo, sera o que for
feito com igual produtividade e com a
mesma perfei¢do técnica, entre pessoas cuja
diferenca de tempo de servigo para o
mesmo empregador ndo seja superior a
quatro anos e a diferenca de tempo na
func¢do ndo seja superior a dois anos.

Definigdo de mecanismo para
estabelecer e calcular o
trabalho de igual valor.

Defini¢ao e
dimensionamento da
necessidade de
contratacdo de forga de
trabalho terceirizada de
TI;
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IN N°4 - 1II -as contrata¢des dos Servicos
Estratégicos de Tecnologia da Informagao,
que deverdo observar o Plano de
Capacidade, conforme disposto no inciso
XIV do art. 2°desta IN, para confec¢do do
Planejamento da Contratagéo nos termos da
Lei, nédo se aplicando a estes casos os
demais dispositivos desta IN, a excecdo do
disposto no § 2°deste artigo e do disposto
no art. 4°desta IN, em que a contratada seja:

Defini¢ao e dimensionamento
da necessidade de contratagdo
de forga de trabalho
terceirizada baseada em um
Plano de Capacidade.

Lei 13467 - Art. 75-C. A prestacdo de
servi¢os na modalidade de teletrabalho
devera constar expressamente do contrato
individual de trabalho, que especificara as
atividades que serdo realizadas pelo
empregado.

O contrato de trabalho é
influenciado por diferentes
locais de trabalho.

Lei 13467 - § 1o A remuneracdo da hora
extra serd, pelo menos, 50% (cinquenta por
cento) superior a da hora normal.

O orgamento do trabalho é
influenciado por diferentes
taxas em fungdo dos horéarios e
locais de trabalho.

IN N°4 - Art. 9° A fase de Planejamento da
Contratagdo consiste nas seguintes etapas:

O planejamento da Contratagdo
considera atividades como:
Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagio;
Estudo Técnico Preliminar da
contratacdo; Analise de Riscos;
e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

IN N°4 - Art. 4° As contratagdes de que
trata esta IN deverdo ser precedidas de
planejamento, elaborado em harmonia com
o Plano Diretor de Tecnologia da
Informagdo -PDTI.

Plano de contratagées
elaborado em harmonia com
um PDTI.

Lei 13467 - Art. 40-C. S@o asseguradas aos
empregados da empresa prestadora de
servicos a que se refere o art. 40-A desta
Lei, quando e enquanto os servigos, que
podem ser de qualquer uma das atividades
da contratante, forem executados nas
dependéncias da tomadora, as mesmas
condigdes:

Quando os servigos sdo
executados nas dependéncias
da contratante os beneficios
oferecidos sao os mesmos dos
funcionarios da contratante.
Inclusive medidas de protegdo
a saude e de seguranga no
trabalho e instalagdes
adequadas a prestag@o do
servigo.

IN N°4 - VIII - adotar a métrica homem-
hora ou equivalente para aferi¢do de
esfor¢o, salvo mediante justificativa e
sempre vinculada a entrega de produtos de
acordo com prazos e qualidade previamente
definidos;

Tipos de métricas adotadas
para quantificar os servigos a
serem realizados.

IN N°4 - VIII - adotar a métrica homem-
hora ou equivalente para aferigdo de
esforgo, salvo mediante justificativa e
sempre vinculada a entrega de produtos de

acordo com prazos e qualidade previamente
definidos;

Trabalho de igual
produtividade e com a mesma
perfeicdo técnica, entre pessoas
cuja diferenga de tempo de
Servigo para 0 mesmo
empregador ndo seja superior a
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quatro anos e a diferenca de
tempo na fungdo nao seja
superior a dois anos.

IN N°4 - Art. 9°A fase de Planejamento da
Contratagdo consiste nas seguintes etapas:
O planejamento da Contratacdo considera
atividades como: Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagdo; Estudo
Técnico Preliminar da contrata¢do; Analise
de Riscos; e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

Com o recebimento pela Area
de Tecnologia da Informagao
do Documento de Oficializagao
da Demanda -DOD, a cargo da
Area Requisitante da Solug#o,
para instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagao,
que contera no minimo: I -
necessidade da contratagdo,
considerando os objetivos
estratégicos ¢ as necessidades
corporativas da instituigdo,
bem como o seu alinhamento
ao PDTI; II -explicitagdo da
motivagdo e demonstrativo de
resultados a serem alcangados
com a contratagdo da Solugado
de Tecnologia da Informagao;
IIT -indicacdo da fonte dos
recursos para a contratagao; e
IV -indicagdo do Integrante
Requisitante para composigdo
da Equipe de Planejamento da
Contratagao.

IN N°4 - Paragrafo tinico. O apoio técnico
aos processos de planejamento e avaliagdo
da qualidade das Solugdes de Tecnologia da
Informagao podera ser objeto de
contratagdo, desde que sob supervisao
exclusiva de servidores do 6rgdo ou
entidade.

Contratagdo do apoio técnico
aos processos de planejamento
e avaliag@o da qualidade das
Solugdes de Tecnologia nao
estd sob a supervisdo exclusiva
da contratante.

IN N°4 - XVIII - Lista de Verificagio:
documento ou ferramenta estruturada
contendo um conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos Fiscais do
contrato durante a execugéio contratual,
permitindo & Administracdo o registro e a
obtengdo de informagdes padronizadas e de
forma objetiva;

Defini¢ao de Lista de
Verificagdao contendo um
conjunto de elementos que
devem ser acompanhados pelos
Fiscais do contrato durante a
execuc¢do contratual,
permitindo & Administracdo o
registro ¢ a obtengdo de
informagdes padronizadas e de
forma objetiva.

Lei 13467 - § 1o Trabalho de igual valor,
para os fins deste Capitulo, sera o que for
feito com igual produtividade e com a
mesma perfei¢do técnica, entre pessoas cuja
diferenca de tempo de servico para o
mesmo empregador ndo seja superior a
quatro anos e a diferenca de tempo na
fun¢do ndo seja superior a dois anos.

Definigdo de mecanismo para
estabelecer e calcular o
trabalho de igual valor.

Definigao, planejamento
¢ monitoramento do
servigo a ser executado;

288




Artigo / Paragrafo / item Leis 13467,
13429 e IN N°4

Temas relevantes
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Lei 13467 - Paragrafo tinico. O empregado
devera assinar termo de responsabilidade
comprometendo-se a seguir as instrugdes
fornecidas pelo empregador.

Definicao de responsabilidades
entre as partes.

IN N°4 - XVII -Plano de Fiscalizagdo:
documento elaborado com base no Modelo
de Gestdo que define o processo de
fiscalizagdo do contrato, contendo a
metodologia de fiscalizagdo, os documentos
ou as ferramentas, computacionais ou nao,
e controles adotados, recursos materiais e
humanos disponiveis e necessarios a
fiscalizagdo, entre outros;

Defini¢do de um Plano de
Fiscalizacdo com base no
Modelo de Gestdo que define o
processo de fiscalizagdo do
contrato, contendo a
metodologia de fiscalizagdo, os
documentos ou as ferramentas,
computacionais ou nao, e
controles adotados, recursos
materiais € humanos
disponiveis e necessarios a
fiscalizagdo, entre outros.

Lei 13467 - Art. 50-D. O empregado que
for demitido ndo podera prestar servigos
para esta mesma empresa na qualidade de
empregado de empresa prestadora de
servigos antes do decurso de prazo de
dezoito meses, contados a partir da
demissdo do empregado.

Mecanismo de controle de
contratagdo para o caso de
empregado que for demitido
ndo poder prestar servigos para
esta mesma empresa na
qualidade de empregado de
empresa prestadora de servigos
antes do decurso de prazo de
dezoito meses, contados a
partir da demissao do
empregado.

Lei 13429 - § 10 E responsabilidade da
empresa contratante garantir as condigdes
de seguranga, higiene e salubridade dos
trabalhadores, quando o trabalho for
realizado em suas dependéncias ou em local
por ela designado.

Monitoramento das condigbes
de seguranca, higiene ¢
salubridade dos trabalhadores,
quando o trabalho for realizado
nas dependéncias da
contratante ou em local por ela
designado.

Lei 13429 - § 1o E vedada a contratante a
utilizagdo dos trabalhadores em atividades
distintas daquelas que foram objeto do
contrato com a empresa prestadora de
Servigos.

Monitoramento para verificar
se funcionario contratado esta
exercendo as atividades para as
quais ele foi contratado.

Lei 13429 - Art. 5°-B. O contrato de
prestagdo de servigos contera: O contrato
de prestagdo de servigo contém topicos
como: qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser prestado,
motivo justificador da demanda, prazo para
realizacao do servico e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de valor e prazo
para a prestagdo dos servigos.

O contrato de prestacao de
servigo contém topicos como:
qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser
prestado, motivo justificador da
demanda, prazo para realizacdo
do servigo e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de
valor e prazo para a prestagao
dos servigos.

Lei 13467 - Art. 75-C. A prestacdo de
servi¢os na modalidade de teletrabalho
devera constar expressamente do contrato
individual de trabalho, que especificard as
atividades que serdo realizadas pelo
empregado.

O contrato de trabalho ¢
influenciado por diferentes
locais de trabalho.
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IN N°4 - XV -Anadlise de Riscos:
documento que contém a descricdo, a
analise e o tratamento dos riscos ¢ ameagas
que possam Vir a comprometer 0 Sucesso
em todas as fases da contratagdo;

Planejamento e monitoramento
de risco para tratar assuntos
referentes a terceirizagao.

Lei 13467 - Art. 40-A. Considera-se
prestacdo de servigos a terceiros a
transferéncia feita pela contratante da
execucdo de quaisquer de suas atividades,
inclusive sua atividade principal, a pessoa
juridica de direito privado prestadora de
servicos que possua capacidade econdmica
compativel com a sua execugdo.

Tipos de atividade
normalmente terceirizadas,
mecanismos e critérios de
monitoramento.

Lei 13467 - § 1o Trabalho de igual valor,
para os fins deste Capitulo, sera o que for
feito com igual produtividade e com a
mesma perfeicdo técnica, entre pessoas cuja
diferenca de tempo de servigo para o
mesmo empregador ndo seja superior a
quatro anos e a diferenca de tempo na
fungdo ndo seja superior a dois anos.

Trabalho de igual
produtividade e com a mesma
perfeicdo técnica, entre pessoas
cuja diferenga de tempo de
servigo para 0 mesmo
empregador ndo seja superior a
quatro anos ¢ a diferenca de
tempo na fung@o ndo seja
superior a dois anos.

IN N°4 - XVI -Plano de Insercao:
documento que prevé as atividades de
alocacdo de recursos necessarios para a
contratada iniciar o fornecimento da
Solugdo de Tecnologia da Informacao;

Documento com Plano de
Inser¢do que prevé as
atividades de alocagao de
recursos necessarios para a
contratada iniciar o
fornecimento.

IN N°4 - Art. 9°A fase de Planejamento da
Contratago consiste nas seguintes etapas:
O planejamento da Contratagdo considera
atividades como: Institui¢do da Equipe de
Planejamento da Contratacdo; Estudo
Técnico Preliminar da contrata¢do; Analise
de Riscos; e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

O planejamento da Contratagdo
considera atividades como:
Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratacao;
Estudo Técnico Preliminar da
contratacdo; Analise de Riscos;
e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

IN N°4 - Art. 4°As contratagdes de que trata
esta IN deverdo ser precedidas de
planejamento, elaborado em harmonia com
o Plano Diretor de Tecnologia da
Informagao -PDTI.

Plano de contratagdes
elaborado em harmonia com
um PDTI.

IN N°4 - Art. 6° Nos casos em que a
avaliacdo, mensuragdo ou apoio a
fiscalizagdo da Solugdo de Tecnologia da
Informacdo seja objeto de contratacdo, a
contratada que prové a Solugdo de
Tecnologia da Informagao ndo podera ser a
mesma que a avalia, mensura ou apoia a
fiscalizagdo.

Verificagdo se a forga de
trabalho contratada foi
destinada para fiscalizar outros
contratos executados pelo
mesmo cliente empregador da
forca de trabalho usada na
fiscalizagdo.

Estabelecimento de um
plano de contratagdo e
selecdo de fornecedor
alinhado com os
objetivos estratégicos
organizacionais;
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IN N°4 - Art. 9° A fase de Planejamento da
Contratago consiste nas seguintes etapas:
O planejamento da Contratagdo considera
atividades como: Instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contrata¢do; Estudo
Técnico Preliminar da contrata¢do; Analise
de Riscos; e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

Com o recebimento pela Area
de Tecnologia da Informagao
do Documento de Oficializagdo
da Demanda -DOD, a cargo da
Area Requisitante da Solug?o,
para instituicdo da Equipe de
Planejamento da Contratagéo,
que contera no minimo: I -
necessidade da contratagdo,
considerando os objetivos
estratégicos e as necessidades
corporativas da instituigdo,
bem como o seu alinhamento
ao PDTTI; II -explicitacdo da
motivagdo e demonstrativo de
resultados a serem alcangados
com a contrata¢do da Solugdo
de Tecnologia da Informacéo;
IIT -indicag@o da fonte dos
recursos para a contratagao; e
IV -indicagdo do Integrante
Requisitante para composi¢ao
da Equipe de Planejamento da
Contratacao.

IN N°4 - Art. 34. O monitoramento da
execugdo devera observar o disposto no
Plano de Fiscalizagdo da contratada e o
disposto no Modelo de Gestdo do contrato,
€ consiste em:

Monitoramento da execugao
segue algum Plano de
Fiscalizagdo da contratada e o
disposto no Modelo de Gestédo
do contrato.

Lei 13429 - Art. 5°-B. O contrato de
prestagdo de servigos contera: O contrato
de prestagdo de servigo contém topicos
como: qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser prestado,
motivo justificador da demanda, prazo para
realizacdo do servigo e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de valor e prazo
para a prestag@o dos servigos.

O contrato de prestacdo de
servigo contém topicos como:
qualificacdo das partes,
especificagdo do servico a ser
prestado, motivo justificador da
demanda, prazo para realizacdo
do servigo e valor, mecanismo
para apoiar as estimativas de
valor e prazo para a prestagio
dos servigos.

IN N°4 - Art. 19-A. O descumprimento do
disposto nesta Lei sujeita a empresa
infratora ao pagamento de multa.

Procedimento definido em
contrato para aplica¢do de
multas.

IN N°4 - VIII -adotar a métrica homem-
hora ou equivalente para aferi¢do de
esfor¢o, salvo mediante justificativa e
sempre vinculada a entrega de produtos de
acordo com prazos e qualidade previamente
definidos;

Tipos de métricas adotadas
para quantificar os servigos a
serem realizados.

Medigdes sdo coletadas
para apoiar a elaboragao
de or¢camento, a
avaliacdo da capacidade
e a definigdo e
monitoramento dos
acordos de niveis de
servicos contratados.

IN N°4 - Art. 9°A fase de Planejamento da
Contratagdo consiste nas seguintes etapas:

O planejamento da Contratagdo
considera atividades como:
Instituigdo da Equipe de
Planejamento da Contratagéo;
Estudo Técnico Preliminar da
contrata¢do; Analise de Riscos;

O planejamento dos
riscos do negocio
terceirizacao de forga de
trabalho de TI e
realizado e monitorado;
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e Termo de Referéncia ou
Projeto Basico.

IN N°4 - XV -Analise de Riscos:
documento que contém a descricdo, a
analise e o tratamento dos riscos € ameacas
que possam Vir a comprometer 0 Sucesso
em todas as fases da contratagao;

Planejamento e monitoramento
de risco para tratar assuntos
referentes a terceirizacao.
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ANEXO 3 —- RESULTADO DA ANALISE DE GAP
REALIZADA NA ORGANIZACAO CONTRATANTE DE
FORNECEDOR DE FORCA DE TRABALHO DE TI
PARA TERCEIRIZACAO

Introducao

Este anexo tem como finalidade apresentar o resultado da analise de gap (
Tabela 56) realizada na organizagdo contratante de fornecedor de forca de trabalho de TI
para terceirizagdo. A seguinte codificacdo foi adotada para as perguntas.

PRE - Processo / Resultado Esperado

Perguntas

Respostas

P - Processo definido? Nome?

A - Artefato de evidéncia

E - Escala de Avaliagao

Observacao do avaliador

Resposta do entrevistado sobre a observagdo do avaliador

Tabela 56 - Analise de Gap Organizag¢do Contratante

Observacio do Resposta do

PRE Pergunta Resposta P A E avaliador entrevistado

1 - Estratégia
de
Terceirizaciao
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
A organizagdo tem
terceirizagdo de forga de
trabalho em diversos g
setores. E bem abrangente g" . . ~
. ) S e Devido a questdes
€ praticamente, permeia 82 e lamer?tares a
. = =
EST 1 (A partir por todas as camadas da g g Org;l nizacio a dé) taa
do nivel empresa. Até na area > g o r% eiriz: 3o de
Bronze): A . operacional e servigos © 3 ¢
. s Como foi . A s for¢a de trabalho
viabilidade de . gerais tem terceirizacdo. A o e x
analisada a e z 8 como forma de nao
usar forga de s terceirizagdo é muito forte, ] i
viabilidade de ~ &9 aumentar o nimero
trabalho por uma questdo de Head g C

- . | usar forga de x 33 de funcionarios

terceirizada ¢ Count, que a gente ndo 59 A
. trabalho e s 9 = | proprios.
avaliada . pode diminuir, ndo pode g9 =

. terceirizada? s g 2 | Anualmente, a
considerando aumentar. Por ser uma 5 g | & R

. Como foram . ~ g = | 8 |estratégia é
os objetivos de . entidade fundacéo de L9 wn | g .

e considerados A . s 2 S |reavaliada, quando
negobcio e de - previdéncia fechada, é o X @} S
topicos como ~ e0 32 também ¢ feito um
TI, as o questdo regulamentar. A < o .
. Objetivos de . 0 R planejamento da
necessidades . gente pode ter muitos 3, o .
.. . |negocio e 0s - ~ S necessidade de
organizacionais terceirizados, mas nio o =
aspectos = forga de trabalho
¢ 0s aspectos . pode ter tantos empregados g s )
. legais? o , h 8 para o ano seguinte.
legais proprios e ai com isso a o © .

. \ o - Ha assessoramento
relacionados a gente acaba terceirizando. T o uridico para definir
terceirizagao. A avaliagdo da necessidade N2 J P

da forga de trabalho ¢ § 5 a estratégia de
e g terceirizagio.
analisada anualmente no S g,
més de setembro, avaliado <
a capacidade da equipe em
absorver todos os projetos.
EST 2 (A partir
do nivel o
Durante a avaliagdo da
Bronze): As .
.. necessidade de Anualmente,
atividades foco S I
A . terceirizagdo, que comega durante a avaliagdo
da terceirizagdo | Como foi . - !
<o definido quais | €™ setembro, verifico =, da necessidade de
) . L d quais sdo os papéis que sdo g g | g |terceirizagdo, os
identificadas atividades g 5 = | 8 o

. . necessarios para que, para »1 | g | papéis para exercer

considerando o | seriam foco da . 5] .
L exercer aquelas atividades. O |as atividades a
perfil terceirizagao? o .
, . A partir disso, eu defino serem terceirizadas
necessario para
a forca de quais sdo os papéis que eu sdo definidos.
trabalho preciso.
terceirizada.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado
Hé uma area
organizagio
responsavel pela
avaliac@o de riscos
associados a
terceirizagdo. Os
riscos sdo avaliados
pela area juridica
da empresa.
A oportunidade
identificada foi o
fato de poder usar Todos 0s riscos
TFT para atender a <80 euardados ¢
qualquer tipo de acor%l anhados
EST 3 (A partir demanda (projeto, atray él::’s da
nivel . . manutencao,
dB(;onzs)' Os Como foram Tem uma area de riscos o erg eeioq S?l orte ferramenta straws,
riscos e . identificados os | 1"° faz a avaliagdo de etp;) dgs zi,reals) de " | gerando o que se
oportunidades | riscos e compliance. A drea negocio chama na
ir{)erentes a oportunidades juridica s6 autoriza a = Co%no ;)ntos Organizagao de
estratéoia de dg negdcio contratacdo a partir do g g 8 frac05'p PGV. Alguns
g & momento que a area de A n S | . riscos sao
uso da fornecimento . P A | (i) ndo foi possivel
terceirizagdo de | de forga de riscos faz uma andlise evidenciar como 0s acompanhados
forea de ¢ traball(io ara daquela empresa ou os Fiscos sdo pela diretoria.
¢ N op N perfis que foram . PGV nao tratado é
trabalho séo terceirizagdo? registrados/docume
. . colocados. levado para a
identificados e ntados.
documentados DIEX, gerando
' Davida: avaliacdo
. : . negativo par.
(1) Como os riscos eg?t ‘o paraa
geréncia.

sd0 documentados
ou sdo apenas
identificados e
tratados
esporadicamente?
(ii) Pode assumir a
identificacdo da
oportunidade
comentada acima?
(ii) Alguma outra
oportunidade pode
ser considerada?
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
Anualmente, apos a
reavaliagdo da
estratégia e
identificacdo da
necessidade dos
A identificacdo dos custos papéis a serem
relacionados a forga de terceirizados, é
trabalho ¢ feita sempre feito um
. fago avaliag@o dos projetos lanejamento dos
EST 4 (A partir ¢ 8¢ proj prancy
do nivel e necessidade da TI, para custos com base em
projeto, manutengao e levantamento feito
Bronze): Os ~ : .
sustentacdo, em setembro / Jjunto a atuais ou
custos Como foram .
. . outubro, fecha esse = | possiveis futuras
referentes ao identificados os =
documento para apresentar 2 | empresas
uso de forga de | custos .5 . R = g | E
. . | adiretoria no més de A = | @ |fornecedoras de
trabalho relacionados a 2 =
.. - dezembro. De acordo com & | forga de trabalho.
terceirizada sdo | forca de . gy O . .
. os papéis necessarios, eu O planejamento ¢é
estimados e as | trabalho? .
. fago levantamento, seja a aprovado pela
diretrizes . . - .
. ~ partir de contrato direto diretoria da
financeiras sao
. que eu tenho ou fazendo o empresa para 0 ano
definidas. .
levantamento com seguinte.
fornecedores externos para A partir dos custos
que eu possa ter ali uma de cada
contratacdo direta. necessidade é
possivel estabelecer
o0 orcamento para a
realizacdo das
atividades ao longo
do ano.
EST 5 (A partir
do nivel
Bronze): Uma Anualmente,
estratégia de Como foi . membros de
. Tem o envolvimento para . L.
uso de for¢a de | estabelecida a . ~ diferentes niveis da
. poder existir aprovagao. - ~
trabalho estratégia para . o « | alta administragdo
.. : Assim, 100% do de todos =
terceirizada fornecimento ~ ) 2. | da empresa
. 0s gastos sdo submetidos g g g
alinhada aos de forga de ) . A = | @ |aprovam a
.. aos diretores, presidente, N = L.
objetivos de trabalho . . . S | estratégia de
. . .. diretor financeiro, diretor O SR
negocio e de TI | terceirizada a ~ terceirizagdo para o
. . de suporte de gestdo e .
¢ estabelecida e | ser alocada a . . ano seguinte,
. X diretor de seguridade. . .
o envolvimento | um cliente? incluindo os custos
da alta associados.
administragao ¢é
garantido.
O conselho deliberativo
EST 6 (A partir aprova os recursos
do nivel financeiros em dezembro,
Bronze): Os ao pode-se fazer
~ Anualmente, os
recursos contratacdo. Tenho sempre
. N . recursos
materiais e Como foram aprovag@o. Tem uma série « .
. . . = | financeiros e
financeiros garantidos os questionamentos para =y L
. ~ g £ | & |materiais sdo
necessarios recursos poder fazer essa aprovagio 7 21 8
. . = | aprovados para o
para apoiar a materiais e tanto de Capex como de 3) .
i . ~ O | ano seguinte pela
estratégia de financeiros? Ppex. Os recursos sdo

uso de forga de
trabalho
terceirizada sdo
garantidos.

garantidos apds aprovacao
do conselho deliberativo
até essa reunido eu nio
tenho autorizagdo para
iniciar nenhum projeto.

alta administragao
da empresa.
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Observacao do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
A organizagdo tem
procedimentos
operacionais ¢ uma
equipe que apoiam
a definigéo e
execucdo dos
processos
. organizacionais
EST 7 (A partir organt >
. inclusive os
do nivel . \
associados a
Bronze): Os . ~
Para que eu possa assumir execugdo da
recursos .. . S
uma atividade eu tive que estratégia de
humanos, . Lo
. fazer um curso. Existe um terceirizagdo.
responsabilidad .
os treinamento € somente
’ N apos esse treinamento ¢é = | Os gestores
competéncias ¢ | Como foram . =
. . que eu sou habilitado, a & | alocados para
treinamentos garantidos os . g g | E
. gerir os contratos, porque 7 = | @ |executarem a
para apoiar a recursos 2 = L
. eu passo a conhecer todos S | estratégia de
estratégia de humanos? . O Lo
os procedimentos e a terceirizagdo
uso de forga de ~
questdo da escolha do passam por
trabalho , .
.. gestor de contrato esta treinamentos que
terceirizada . ~
. muito ligada a questdo do englobam conhecer
alinhados aos .
- perfil. os procedimentos
objetivos de S
. operacionais
negocio e de TI . ,
~ . envolvidos. Além
sdo garantidos. . .
disso, ha uma
avaliacdo do perfil
dos gestores para
que possam ser
alocados a
execugdo da
estratégia de
tercerizagao.
EST 8 (A partir Ha reavaliacdo
do nivel periodica da
Bronze): A necessidade de uso
estratégia de A gente sempre revalida a de forga de trabalho
uso de forga de estratégia e os riscos. Por terceirizada. Foi
trabalho exemplo, ha 2 meses, a citado um exemplo
terceirizada, os gente avaliou que o time de recente em que
riscos e desenvolvimento em torno uma das equipes foi
. N . . N Mensalmente
oportunidades de 11 pessoas ndo faria reduzido devido a todas as
inerentes ao . mais sentido continuar com redugdo de . ~
Como ¢ oportunidades sdo
uso de forga de . todos eles, porque a gente demanda (o que
monitorada a - _ . : apresentadas em
trabalho . vai fazer um = | esta associado ao .
.. ~ | estratégia de .. g g 5 | . DIEX, pois os
terceirizada sdao : descomissionamento do A = 2 | risco de ter mais . .
. fornecimento . . 2 < . savings realizados
monitorados sistema. Portanto, tinha o A | funcionéarios ~
. de forga de . . . sdo
em intervalos risco de ficar com mais terceirizados que o .
. trabalho? . L . L. . redirecionados
planejados, e terceiros que o necessario. necessario). Foi
~ . para outras
agoes informado que o P
1niclativas.

apropriadas
para tratamento
dos desvios sdo
definidas,
priorizadas,
selecionadas,
implementadas
¢ mantidas.

E através do
monitoramento, que ocorre
mensal. O juridico criou
diretrizes para apoiar os
monitoramentos dos riscos.

monitoramento é
mensal.

Como pontos
fracos:

(i) ndo ha
evidéncias de
monitoragdo de
oportunidades;
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um plano de
acdo para tratar
melhorias ¢
estabelecido,
implementado

revalidada e decidimos
abrir um novo projeto e
cancelar o sistema atual.
Se percebo algo que ndo
esta conectado, eu levo
para diretoria para que ela

feita a analise
critica que o
resultado esperado
menciona?
Durante as

Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
Ha reavaliagdo
i eriodica da
EST 9 (A partir : A p .
do nive(l Pfa ta): E através do necessidade de uso
Acdes para ’ monitoramento, que ocorre de forga de trabalho
cogntin péncia R mensal. O juridico criou terceirizada. Foi
miti agﬁo dos diretrizes para apoiar os citado um exemplo
risc (%S z monitoramentos dos riscos. recente em que
oportunidades Naquele caso que eu uma das equipes foi | Nesse caso em
ilferen tes a0 comentei, da secretaria reduzido devido a | especifico, é
uso de forca de Como foram recepcionista que nao redugdo de aberto um PGV
trabalho ¢ identificadas e | estava recebendo salario, o demanda (o que no sistema
terceirizada sio implementadas | juridico notificou o £ g 5 | estd associado ao Straws, gerando
identificadas as acdes para fornecedor, para que ela 7 = ;‘.c; risco de ter mais um
implementa d’as contingéncia e | efetuasse o pagamento com A | funcionarios acompanhamento
R P mitigacdo dos | o risco de cancelamento terceirizados que o | e plano de agao,
acompanhadas riscos? imediato do contrato. Eu necessario). Foi ou seja, a escala
até a Eoncluséo ndo posso dar feedback informado que o de avaliaggo ¢
e seus para terceiros. Eu tenho monitoramento & completa.
resultados sdo que falar com o gerente da mensal.
registrados e conta para que ele dé o Como pontos
co%n unicados feedback direto, para fracos:
X pessoa. Mitiga alguns (i) ndo ha
as partes A
interessadas problemas. evidéncias de
: monitoragdo de
oportunidades;
Ha evidéncias de
reviséo da
Eu fago sempre uma L
avaliag@o, por exemplo estratégia de
EST 10 (A acora a én te osta ’ v terceirizagdo de
partir do nivel goraag 3 forga de trabalho
avaliando um novo plano =
Ouro): A L - £ envolvendo a
. estratégico, o portal ja 5! L
estratégia de I 3 descontinuidade de
possui mais de 5 anos, ele .
uso de forga de . g uma tecnologia e
pode ser descontinuado. s ~
trabalho . g contratacéo de
. , ps Existem problemas & ..
terceirizada ¢ | Como ¢ feita a tecnolégicos referente 3 pessoal terceirizado
analisada analise critica tecnologia muita antica ¢ 53 = | para construir uma
criticamente da estratégia em ﬁm%e 7uso fim degciclo g 8 g g nova.
pela geréncia | para . - . 3 5 = | 9
R . de vida, entdo ele vai ter g n = .
da organizacdo, | fornecimento oblemas de suporte = S Duvida para o
em intervalos de forga de l])5n o a estraté iI; foi. 8 colaborador:
. o -
planejados, e trabalho? & =3 Em que momento ¢
v
]
(o]
v
]
=
Q
2]
=
o
&

e mantido.

tome uma decisao de
mudanga de rota.

monitoragdes
mensais ou durante
a revisdo anual da
estratégia?

2 - Geréncia
dos Aspectos
Contratuais
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GAC1 (A
partir do nivel
Bronze): Um
termo de
referéncia e/ou | Como é Tem uma arca de
edital com elaborado o . . L
informacdes termo de suprimentos muito forte e Ha evidéncias de
P um juridico bem atuante. = | que é aberta uma

sobre as referéncia ou . =3 L

o . Sempre que existe uma g g | & |requisicdo
caracteristicas | edital para a ) 3 8= 5] .
e necessidades | contratacio de necessidade de um novo n ‘g considerando as
de terceirizacio | uso de fgr ade projeto, eu abro uma O | necessidades de um
em ¢ trabalho ¢ requisi¢ao com os novo projeto.

. . requisitos necessarios.
conformidade | terceirizada? d
coma
estratégia de
terceirizagdo ¢
definido.
GAC2 (A
partir do nivel
Bronze):
Requisitos e
niveis de Ha evidéncias de
atendimentos . ue Fornecedores

~ . Tem 2 tipos: Fornecedores d
sdo Como ¢ e temn um SLA para que < |temum SLA para
explicitados em | elaborado o 4 paraq £ & | fornecer o
. . ele possa me fornecer o g g =) .
um ou mais acordo de nivel . . @A = | @ |profissional e tem
. profissional, e tem também 2 = .
acordos de de servi¢o € o , . S |também nivel de
. t0 nivel de atendimento, O .
nivel de que contém? . atendimento,
. desempenho e qualidade.

servigo (ANS) desempenho e
em qualidade.
conformidade
coma
estratégia de
terceirizagao.
CAG3 (A
partir do nivel
Bronze): A
viabilidade de
os editais e Sao utilizados
termos de O Suprimento sempre sistemas internos
referéncia Como ¢ submete qualquer Nio foi possivel para realizar toda
atenderem a avaliada a solicitagdo ao juridico que £ E |evi denciI;r comoé |2 comunicagio,
legislacdo viabilidade dos | avalia para podermos P (% g comunicada a mantendo-se a
relacionada a editais e termos | submeter ao mercado de A~ viabilidade rastreabilidade,
terceirizacdo de | de referéncia? | acordo com procedimentos ’ portanto ¢

forga de
trabalho é
avaliada e
comunicada
aos
interessados.

que foram estabelecidos.

completa a escala
de avaliag@o.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GAC4 (A
partir do nivel A gente tem sempre,
Bronze): principalmente, numa RFP,
Critérios de sempre tem um mapa em
selegdo de que tantos requisitos
fornecedor sdo ~ funcionais, quanto ndo
. Como sao - o <
estabelecidos . funcionais sdo necessarios = A
definidos os . ~ 2 | Ha evidéncias de
em o e a partir das respostas sdo g g | E g ~
. critérios para 7 = | @ | critérios de selecdo
conformidade ~ geradas notas para cada 2 =)
selegdo de ~ & | de Fornecedor.
coma fornecedor. Entéo, por O
- fornecedores? .
estratégia de exemplo, de uma maneira
terceirizagdo e geral, sempre quando o
potenciais fornecedor recebe uma
fornecedores nota baixa de 70%, ele é
sdo reprovado.
comunicados.
Para evitar o viés eu tenho
mais de um fornecedor.
Para poder ter uma
proposta com questio de
melhor custo, melhor
GACS (A qualidade.
partir do nivel E obrigado a buscar por
Bronze): Um mais um por questdo de
ou mais compliance. Eu preciso ter
fornecedores no minimo 3 fornecedores. «
sdo Como € feitaa | Se tem menos, sou £ g g Ha evidéncias de
selecionados selecdo de obrigado a parar o i & | & |criterios de selegdo
=)
com base na fornecedores? | processo e chamar outros S de Fornecedor.
avaliacdo das fornecedores para
propostas participarem.
recebidas e nos Nem sempre aquele que
critérios tem o menor custo vai ser
estabelecidos. o ganhador. Pode ter uma

questdo técnica maior e um
custo um pouco mais alto e
que ndo que ndo va ferir
orgamento, as vezes ¢ feito
essa escolha diretamente.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
Comentei no inicio que eu
tenho diversos contratos
que sdo espelhados da
Organizagdo, mas eu s
posso ainda que eu tenho o
contrato vigente, eu sO
posso usar aquele perfil,
aquela forga de trabalho, se
ele tiver conectado com a
aprovacgdo da estratégia
que foi realizada no
conselho deliberativo.
Entdo, respondendo essa
pergunta estou sempre
GAC6 (A alinhado, ainda que porque
partir do nivel se eu ndo tiver, eu posso Nao foi possivel
; . . .| Todas as
Bronze): O ter o fornecedor. Eu s6 evidenciar como € s
. o avaliagdes sdo
alinhamento do estou habilitada a usar documentada a
, . L colocadas no
contrato em Como ¢ aquele contrato se tiver avaliac@o do .
s~ x . . . sistemas de
relagdo a avaliado o sido aprovado no conselho alinhamento.
. . . . o = contratos.
estratégia de alinhamento deliberativo. Se ndo tiver, g g |5 . .
Lo ~ L 7 =2 .. Inclusive, existe
terceirizagdo, | entre contrato e | eu ndo posso utilizar. “ | £ | Sugestdo: auditoria para
a0s riscos e estratégia de A atividade de Rever a NOTA . P
. Lo o . verificar se os
oportunidades | terceirizagdo? | responsabilidade quando para verificar o que .
) . L . procedimentos
identificados e término normal ou poderia ser ~
R . . estdo sendo
a legislag@o antecipado do contrato ¢ a adicionado aos .
; , N seguidos.
pertinente € transferéncia de contratos.
avaliado. conhecimento. Além da
avaliacdo que eu fago a
cada més da qualidade do
fornecedor.
A cada 2 anos, ou
anualmente eu tenho que
fazer uma avaliagdo do que
foi estabelecido em
contrato e se o fornecedor
continua com uma nota
acima de 70%. Se ficar
com uma nota abaixo de
70%, ¢ avaliado a questdo
de rescisdo contratual com
esse fornecedor
GAC7(A Qualquer mudanga tem os
partir do nivel aditivos contratuais, eu
Bronze): O , tenho uma necessidade de
. Como ¢ A
contrato ¢ . novo escopo, alguma = | Ha evidéncias de
. estabelecido o . . =
estabelecido e necessidade diferente do 2. | que os contratos
contrato e . . = g | E | .
mudangas, caso como sdo que foi estabelecido. 7 & | & |sdo estabelecidos e
ocorram, s30 Recebe uma proposta do & | mudancas sdo
tratadas as . O
documentadas fornecedor e a gente cria tratadas.
mudangas?

e aprovadas
por ambas as
partes.

um aditivo contratual que é
assinado inclusive pela alta
gestao.

301




Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GAC 8 (A
partir do nivel
Bronze): O
contrato ¢
monitorado em Nao foi possivel
intervalos evidenciar como €
planejados até documentado o
0 seu monitoramento
encerramento base em critérios Todas as
com base em . definidos, no s
S Eu tenho que monitorar do . \ avaliagdes sdo
Criterios p atendimento a
definidos. 1o ponto de vista legal e Jegislagio colocadas nos
aten dimer’l 04 sistémico. Eu tenho que e%‘tinente oS sistemas de
legislacio fazer avalia¢@o do contrato fiscos o ’ contratos. Notas
egr tineilte oS anualmente e se a nota fica oportunidades abaixo de 70%
P ’ Como é abaixo de 70%, ¢ o £ = 5) ficad sdo abertos PGV
riscos € : d der4 k= g 5 | 1dentiticados, nas . S
oportunidades monitorado o contrato podera ser ) o 5 | condicoes no sistema Straws
ié)en tificados contrato? cancelado. Tenho que fazer ~ os ecigﬁca das nos e em um plano de
nas condi Ge; um plano de acao para acl())rdos de nivel de aglo deve ser
nae poder ver e entender e . submetido e
especificadas servi¢o, no i
talvez resolver o problema acompanhado até
nos acordos de . desempenho do ~
. em alguns casos, até para a sua conclusdo,
nivel de . fornecedor. .
. realizar o cancelamento. < o , portanto mudaria
servico, no Nao foi possivel )
d ho d idenci para Completo.
esempenho do evidenciar a
fornecedor e, documentagio e a
quando comunicagdo das
necessario, acdes preventivas e
acoes corretivas.
preventivas e
corretivas sao
comunicadas e
resolvidas.
3 - Geréncia da | 3 - Geréncia da
Terceirizagdo | Terceirizag@o
GTE 1 (A Todo o contrato ¢ <
partir do nivel designado um gestor. Além o 2.8
. Q
Bronze): Os disso, posso contratar uma OER-
responsaveis forga de trabalho £% 'g
pelo . terceirizada, ndo 50
. Como sdo . =82 i A
gerenciamento . especificamente para P ] Ha evidéncias de
. designados os . , S ) < . N
do projeto de . minha area. Entretanto, eu o= = | designagdo de
. responsaveis " = SR = A
terceirizada, do clo sempre pego a aprovacao Eos 8| E g responsaveis pelo
relacionamento perenciamen to do gestor do contrato da @ B g g n ‘g’ gerenciamento dos
com o ia area. E um de acordo, g8 o O | projetos de
. . < .. ~
fornecedor e do S conforme foi estabelecido 28 g terceirizagdo.
Terceirizacao? , 2 935
contrato de em contrato, nivel de I
forga de entrega, quantidade de § % 2
trabalho horas, etc. Os contratos = 2
.. ~ . o N
terceirizada sdo que eu sou o gestor direto, = 8 %‘
. 72}
designados. €U Mesmo aprovo. o
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
E usada a ferramenta
GTE2 (A , < .
. , Teams como veiculo de < 0 8
partir do nivel . Cooa o oS
Como € o comunicagdo. E criado um 52 A
Bronze): . . g2 X ~ | Ha evidéncias de
Mecanismos de | Mecanismo de | login para o fornecedor na g 8= 2 | uso de ferramenta
S comunicagdo ferramenta e a = 28| g =) .
comunicacdo Lo Z& 24| = | 8 |decomunicagdo
entre comunicago passa a ser s 0T | Q| g
com o . T e os S | entre contratante e
fornecedor sdo contratante e pelo Teams. Mas também, & =8 O | Fornecedor
O .
. fornecedor? converso por telefone =28
definidos e =05
quando tenho alguma < &%
usados. . D
necessidade =
Tem duas 2 situagdes: Por
exemplo, em que contrato
gerente de projetos
terceirizado e eu tenho
varios, de acordo com o
escopo e requisitos do
projeto. Faco a solicitagao
GTE 3 (A para o fornecedor, faco
partir do nivel entrevista com 0s
Bronze): O profissionais
escopo, disponibilizados pelo
requisitos, fornecedor para escolher
interfaces das qual passara a trabalhar
atividades a ~ comigo. Ha evidéncias de
Como sdo . . -
serem ) . Se em algum momento, identificagdo de
. identificados o ) .
realizadas e o verifico que esse €scopo, requisitos,
€scopo, 08 - ~ . « |-
desempenho - profissional ndo esta ~ | interfaces das
requisitos, ~ , =2 ..
esperado da . atendendo, ndo esta tendo g g £ |atividades a serem
interfaces € o 3 E | 8 .
forga de o desempenho esperado, n = | realizadas e o
desempenho 5]
trabalho pego a troca. O | desempenho
. esperado da .
terceirizada em Tenho gerente de projetos esperado da forga
. forca de o .
conformidade trabalho? sénior e pleno. Obviamente de trabalho
com o ) que para o pleno ndo posso terceirizada.
estabelecido passar projetos complexos.
em contrato e E muita percepcao do dia a
termo de dia para que possa

referéncia sdo
identificados e
definidos.

qualificar.

O gerenciamento de
projetos tem muita questdo
de comunicagdo. Como ele
se relaciona com as
pessoas, tem que atuar
bem, precisa ser algumas
vezes chato para poder
conseguir dar andamento
nos projetos.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
Os custos associados a
locagdo da forca de
trabalho terceirizada sdo Ha evidéncias de
GTE 4 (A . . . . . ~
. . identificados estratégia, identificacdo da
partir do nivel . .
aqui eu estou executando. necessidade de
Bronze): A
. Os custos foram forga de trabalho
necessidade de . . .
forca de autorizados anteriormente. terceirizada e dos
¢ Os recursos necessarios recursos
trabalho . . .
. para apoiar as atividades necessarios para
terceirizada, os | Descreva como . . o
realizadas pela forca de apoiar as atividades
recursos foram ;
L. . . trabalho. Eu pensei na e dos custos
necessarios identificados os ~ . .
. . questao ferramental, por « | associados a
para a apoiar as | riscos € = ~
. . exemplo, um gerente de 2 | alocagdo.
atividades oportunidades . . . = g | E
. . projetos precisa de Project 7 = | 2
realizadas pela | considerando a | : L 2 =) .
. instalado na maquina. Tem S | Oportunidade de
forga de realizagdo do @) .
. outras ferramentas que melhoria:
trabalho e os fornecimento R .
consta no contrato Nao foi possivel
custos de forga de . . .
. . estabelecido com o evidenciar como os
associados a trabalho.

alocagdo da
forca de
trabalho
terceirizada sdo
identificados e
dimensionados.

fornecedor e algumas
ferramentas que sdo
fornecidas pela contratante,
como o Teams por
exemplo. Além disso, ha
contratos em que eu
fornego o laptop ¢ ha
contratos que o fornecedor
¢ que fornece.

custos sao
dimensionados, isto
¢, se existe algum
método estimativa
para apoiar o
dimensionamento
de custos.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
Riscos e oportunidades
considerados do uso de
forga de trabalho alocada.
Por exemplo, vamos supor
que precise um recurso
para avaliar e fazer
estimativa de projetos.
Esse cara vai ter acesso a
taxa de todos os outros
fornecedores e ele podera
levar esta informagao para
dentro da organizacdo dele.
Se as atividades realizadas
tém algum tipo de relagdo
com o outro fornecedor ou
possibilita acesso a alguma
informagéo por questdo de
GTE 5 (A 1a¢ao por qu
. . compliance € preciso trocar
partir do nivel , (A
o recurso alocado. So6 pelo Ha evidéncias de
Bronze): Os . . . ~
. fato de ter o risco, a gente identificagdo de
riscos e ~ . :
. Como sao tira o fornecedor. Tem riscos €
oportunidades | . . . .
. identificados os | gerente projeto que tem oportunidades.
considerando o | . . ~ =
riscos e acesso a informagdes g g | 8
uso da forga de . S 7 =g o e .
trabalho oportunidades | privilegiadas, ele sabe © | S |Néo foi possivel
L ~ | da quanto custa um outro evidenciar como os
terceirizada sdo L . .
. . Terceirizagdo? | gerente de projetos de uma riscos e
identificados e . . . ~
outra empresa. Este risco ¢ oportunidades sdo
documentados
tratado e documentado. Ao documentados.
no contexto da R TR
T usar métodos ageis nio se
Terceirizacao.

deve alocar um scrum
master do mesmo
fornecedor do time. Ele
esta medindo o que o time
esta fazendo, esta passando
para vocé em medigdo do
time dele, isso tem um viés
gigantesco. Eu tive uma
situagdo desse tipo. Um
empregado proprio pediu
demissao e tive que alocar
um terceirizado com scrum
master. Eu tinha o lobo
cuidando das galinhas.
Exatamente, uma raposa
tomando conta do
galinheiro.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado
GTE 6 (A
partir do nivel . .
Prata): Tem medidas relacionadas
S ~ a entrega e tem medidas
Medidas sdo Como sdo . \ .
. . relacionada a quantitativo
planejadas, em | planejas as -
. . de horas mensais da forga
conformidade | medidas para de trabalho. Eu faco a
com um plano | apoiar o L ¢ Ha evidéncias de
L . medigdo para poder < |- . ~
de medigéo monitoramento aprovar ou nio aduele —=. | identificacdo,
estabelecido, dos acordos de | 2PTOVar © d g g | E |definigdo
. P quantitativo de horas para 7 = 8 N
para apoiar o niveis de acamento 2 g documentagéo de
monitoramento | servigo ¢ do pag e O | de medidas com
Este controle ¢ feito via
dos acordos de | plano de uso da sisterna uso de ferramenta.
niveis de forga de ’
. Mede horas, prazo,
servi¢o e do trabalho .
Jano d d rizada? desempenho e qualidade
plano de uso da | terceirizada? .
forca de do produto que esta sendo
tragalho desenvolvido.
terceirizada.
Plano de alocacdo ja é
estabelecido quando eu
GTE 7 (A Descreva como fago defesa do orgamento,
partir do nivel | . no més de dezembro. Eu
¢ estabelecido
Bronze): Um , levo para o conselho o
o plano para oy
plano para ~ plano de previsibilidade de
~ alocagdo de . . A
alocagdo da forca de inicio do projeto e de ~ | Ha evidéncias de
forca de ¢ quando o terceiro vai 2 | elaborag@o do
trabalho, L g s | g ~
trabalho, . . entrar ¢ quando vai sair. A = | @ |plano de alocagdo
. . inclusive a U n =)
incluindo a e No comego nao sei S |da forga de
o~ definigdo das &}
definigdo das N exatamente qual o trabalho.
atribuics atribuigdes fissional .
cdes ara a profissional, mas sei o
para realizagao paraa papel. Agora eu nomeio.
. realizagdo das
das atividades, atividades Eu peco a fornecedor os
¢ estabelecido. ' profissionais e fago a
escolha de acordo com
estabelecido anteriormente.
Aqui ¢ a execugdo. O
plano ja foi estabelecido
em dezembro. Aqui estou,
GTE 8 (A por exemplo, no més de
artir do nivel abril, so estou executando
I];ronze)‘ Um e ai eu fago a solicitagao de
Jano f;ral Como ¢ digo qual € o projeto que «~ | Ha evidéncias de
p N estabelecido aquele profissional esta 2 | elaboragdo do
integrado para . g g | & ~
~ um plano geral |locado e sigo dessa forma. 5 = | @ |plano de alocagdo e
a execugdo da S . n = N,
7, | de execugdo da | Aqui eu fago um S | previsibilidade de
Terceirizacao ¢ )

estabelecido e
mantido
atualizado.

Terceiriza¢do?

detalhamento daquilo que
eu tinha imaginado, entdo
eu vou ter mais insumos
mais conhecimento sobre
0, sobre 0 processo, 0
projeto que ele vai
trabalhar.

inicio do projeto.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Observacio do Resposta do
avaliador entrevistado
GTE9 (A
partir do nivel A pessoa foi alocada ao
Bronze): A trabalha. Mensalmente eu
forga de Como ¢ fago avaliagdo desse
trabalho avaliada a profissional para saber se =
disponibilizada | habilidade da | estd entregando o £ g g Ha evidéncias de
pelo fornecedor | forca de planejado, de acordo com o 7 & | & |disponibilizagdo da
¢ alocada para | trabalho para que era esperado e uma vez é forga de trabalho.
executar as executa as ¢ tendo trabalhado de
atividades atividades? acordo com o que foi
conforme estabelecido, eu fago
estabelecido no autorizacdo de pagamento.
plano.
Na prética sempre ¢ um
monitoramento mensal.
GTE 10 (A Tem que alguns itens,
artir do nivel como por exemplo: precisa
I])Sronze)‘ o pagar INSS e demonstrar
lano éral isso colocando a evidéncia
?nte ragdo do no sistema. Tenho que Aqui sempre é
so %la forca de verificar se essa pessoa nao Ha evidéncias de u tcilliza do g
trabalho ¢ foi quarterizada isto &, se que o sistema com toda
terceirizada. as | Como & de fato continua como monitoramento & a documentacio
T . empregado, ¢ uma série de = |realizado. nentacao.
obrigacdes monitorado o N i g g | 5 Caso nao seja
; . documentagdes, além do 3 = 2
legais, os riscos | plano da n < o o , colocado a
e as Terceirizacio? trabalho que esse A | Nao foi possivel documentacio
oportunidades §ao- profissional esta evidenciar como o ertinente (f)
3511)0 executando para saber se monitoramento é Ilzornece do; o &
monitorados ¢ esta de acordo. Se o documentado. 20
o fornecedor ndo mantiver a pago.
conformidades ferramenta atualizada nds
sio ndo pagamos, ndo tem
identificadas jeito. Se ele ndo tiver tudo
’ conforme a regra, eu
simplesmente nego o
pagamento.
Nao existe processo
GTE 11 (A .
arti do(m'vel definido. Eu fago um
r];ronze)‘ A acompanhamento com o
satisfa éo co gestor do contrato. Eu
comprgme fime converso sempre com ele
nto da forca de para poder passar o
trabalho feedback de todos os
.. profissionais e ele me S o ,
terceirizada - Naio foi possivel
~ passa a percep¢ao do que o K= . ;
com as Como sdo . . a. | evidenciar como o
. profissional terceirizado g .
atividades tratados os , X ° 5 | monitoramento da
. - N esta fazendo, mas esse é 3 2 = . o
realizadas sdo | planos de agdo ~ 4 Z 2 £ | satisfagdo € 0
. um processo meu, nao é 51 .
monitorados para tratar normativo. Nio tem o | comprometimento
com o objetivo | desvios? documen tz;gﬁo g da forga de trabalho

de promover o
bem-estar € a
baixa
rotatividade e
nao
conformidades
sao
identificadas.

organizacional sobre isso,
mas eu fago esse trabalho.
Justamente para evitar a
rotatividade que se tornou
alta. A rotatividade é ruim
para tanto para o
fornecedor quanto para o
contratante.

é realizado.
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PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GTE 12 (A
partir do nivel
Bronze): Os
custos
referentes ao
uso de forga de
trabalho Eu fago monitoramento
terceirizada, Como sio mensal. Inclusive hoje foi a
em intervalos | monitorados os | reunido da apresentagdo = A
. ~ . . 2 | Ha evidéncia de
planejados, sdo | custos para diretoria sobre os g g = ~
. . 2 = | @ |que os custos sdo
monitorados, referentes ao custos planejado versus 2 =) .
. . ~ S | monitorados.
analisados e uso de forga de | realizado. Eu néo posso O
comunicados | trabalho? desviar do que foi
as partes planejado.
interessadas
para apoiar
decisdes e ndo
conformidades
sdo
identificadas.
Uma vez que tenha sido
aprovado, ¢ realizado o
GTE 13 (A pagamento. O fornecedor
; , recebe a notificagdo do
partir do nivel .
meu OK, emite a nota
Bronze): As
L ~ fiscal ¢ a gente faz os
obrigacdes e Como sao
P pagamentos sempre no - e
pagamentos satisfeitas as o, R = | Ha evidéncia de
. L primeiro dia util do més ou & S
definidos no obrigagdes ¢ . g g £ | que as obrigagdes e
dia 15. De acordo com o 7 = | 8 <
contrato pagamentos . . ~ ©n = | pagamentos sao
R . que foi o periodo. Sdo 15 3] > s
referentes a definidos no . O | satisfeitas.
A dias para fazer efetuar o
geréncia contrato?
. pagamento.
financeira da L
N A organizacao
terceirizacdo

sdo satisfeitos.

especificamente nesse
aspecto ¢ muito correta.
Dificilmente atrasa
pagamento.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GTE 14 (A
partir do nivel
Bronze): O
desempenho e Do ponto de vista do
[ fornecedor, eu tenho uma
relacionamento avaliacdo anual em que é
com o feita essa avaliagdo. Eu
fornecedor de fago a medida de acordo
forca de com, com diversos
trabalho ~ critérios. Tém mais de 100
. . Como sdo L .
terceirizada é . critérios e a partir dessa, A
. gerenciados o : < | Ha evidéncia de
gerenciado em dessa resposta é =
A desempenho e - & | que o desempenho
concordancia estabelecida a nota desse g g g .
o 7 = | @ |e o relacionamento
com o contrato . fornecedor. O 2 =)
. . relacionamento . S | com o fornecedor
visando evitar desempenho, se estiver O |~ .
com o - " sdo gerenciados.
o abaixo de 70%, o
. fornecedor? .
desalinhamento Suprimento tem que
de expectativas chamar esse fornecedor e
que possam junto com o juridico ver
criar um plano de acdo para que
dificuldades de seja feita a melhoria. Ou
relacionamento chegando ao ponto até de
e nio cancelar o contrato.
conformidades
sdo
identificadas.
GTE 15 (A Ha evidéncias de
partir do nivel monitoramento do
Se eu percebo algum
Bronze): O . desempenho ¢ a
desalinhamento dessa forga S
desempenho e ~ habilidade da for¢a
1 de trabalho eu ndo posso
a habilidade da ~ . de trabalho.
forca de Como sio dar feedback diretamente
~ gerenciados o | ao terceirizado, ¢ por uma o o .
trabalho sdo ~ ~ ; Nao foi possivel
. desempenho ¢ | questdo de ndo ter vinculo = | .
monitorados o . . g £ | -5 |identificara
a habilidade da | trabalhista. Isso é 7 = 2 ~
em . ~ . . 2 < | documentagédo de
. forga de orientagdo do proprio S .
conformidade P ~ nao conformidades.
trabalho juridico. Entao chama o I ,
com o plano . Nao foi possivel
. terceirizada? gestor desse contrato e . .
estabelecido e identificar um
~ passo feedback para .
nao . procedimento
. tomada as devidas . (e
conformidades A sistematico pra
~ providéncias.
sdo fazer essa
identificadas. avaliagdo,
GTE 16 (A
partir do nivel
Bronze): Os
riscos e
oportunidades N o .
) Como sdo Sao estabelecidos em
inerentes ao .
uso da monitorados os | contrato tudo que eu
S riscos e preciso olhar. Sempre < (e
terceirizagdo de . , . = | Ha evidéncia de
oportunidades | através do sistema. Eu = .
forga de ) . g g £ | monitoramento de
inerentes ao verifico se toda a 7 =g |
trabalho no - . N = |riscos e
uso da documentagéo foi colocada ) .
contexto da . . . O | oportunidades.
oL terceirizacdo de | no sistema e com isso eu
Terceirizacao .. .
<o forga de elimino ali o problema de
. trabalho? ter ali um risco trabalhista.
monitorados e
nao
conformidades
sdo
identificadas.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado
GTE 17 (A
partir do nivel
Bronze): Um
plano de agdo
para tratar as Quando referente a
nao Como sio fornecedor, eu abro um
conformidades | implementados | PGVE no sistema. E um
identificadas e monitorados | plano de agdo que apos ter % Ha evidéncias de
no os planos de todas as etapas g g g identificagdo e
monitoramento | acdo para tratar | estabelecidas é fechado A n ‘g‘ documentagéo de
do plano geral | as ndo através do sistema PGVE. O | plano de agéo.
integrado do conformidades | Pode-se acompanhar a
uso da forca de | identificadas? | evolugdo do plano de acdo,
trabalho inclusive pela diretoria.
terceirizada é
estabelecido,
implementado
e mantido.
GTE 18 (A
partir do nivel
Prata): Agoes
para
contingéncia e
mitigacdo dos
ri ~ o~ -
os(c)(r)tsufli dades As acdes sdo realizadas
P ~ previamente justamente
referentes ao Como sdo ara miticar. Tem sempre
projeto de tratadas as Em lanogm(.)nta do o p = | Ha evidéncia de
terceirizagdo acdes para um p . 2 | elaboragdo de agdes
~ . . justamente para mitigar = g | E N
sdo contingenciam |- . . 7 = | & |para contingéncia
) . riscos. Para evitar que w | g oo
identificadas, |entoe tenhamos aleum tino de S de mitigagdo de
implementadas | mitigacdo dos bl gum up riscos.
e riscos? probiema.
E usada a mesma
acompanhadas ferramenta
até a conclusdo ’
e seus
resultados sdo
registrados e
comunicados
as partes
interessadas.
GTE 19 (A
partir do nivel
Ouro): Os
resultados dos
monitoramento
s e das acdes
de contingéncia | Como sao ~ . :
¢ mitigagio dos | usados os Nao tem € esse processo. E o
. dependente de cada pessoa =T ,
riscos e resultados do L g | Néo foi possivel
. . tomar uma iniciativa. ° 5 . h
oportunidades | monitoramento Niio tem aleum luear onde = 2 | € |evidenciar 0 uso
referentes ao para identificar vocd pode rge s tra% Z Z S | das agdes para
projeto de possiveis PO gIs 2 | apoiar melhorias.
. . melhorias nos sistemas, Z
terceirizagao oportunidades

sdo analisados
com o objetivo
de identificar e
registrar
possiveis
melhorias nos
processos.

de melhoria?

Nnos processos.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado
GTE 20 (a
partir do nivel
Ouro): Um Na organizag@o tem muito
bom ~
. a questdo de
relacionamento
comportamento chaves,
entre a forga de . . L
Como ¢ atitude inspiradora,
trabalho . ~
. promovido um | construgdo de futuro, (A
terceirizada e o Ha evidéncia de
N bom dialogo aberto, «
os funcionarios . ~ A = | busca por um bom
o relacionamento | cooperacdo, exceléncia, = .
proprios ¢ ey g g | £ |relacionamento
. entre a forca de | agilidade para resultados, A =8
promovido - . ., v | g |coma forga de
. trabalho visdo do cliente. Aplicavel 5]
visando . O | trabalho
terceirizada e | aos empregados e .
fomentar S . . terceirizada.
. os funcionarios | estendido para os terceiros.
sentimento de . .
. . proprios? Estamos sempre muito
time e maior
. preocupados com os
comprometime X o
tercelros € como €stao
nto dos
. sendo tratado.
envolvidos na
execucdo das
tarefas.
4 - Geréncia 4 - Geréncia
Juridica da Juridica da
Terceirizagdo | Terceirizag@o
JUR 1 (A partir
do nivel
Bronze): A
legislagdo ~ .
’ 1 1 S -
trabalhista Qua S20 a5 1CIS | ¢ juridico faz uma analise (A
. . trabalhista que . . Ha evidéncia de
relacionada a do que precisa ser feito e = | . ~
BN foram . . = | identificacdo e
terceirizagdo de . divulga por escrito a todos =) .
analisadas para g g £ | estabelecimento de
forga de . os gerentes de contrato A =g |
i o fornecimento . n = | diretrizes com
trabalho ¢ para que fagam devidas 3 O
. . de forga de . ~ O |relagdo a legislagdo
identificada e verificagdes para cada .
. trabalho para trabalhista.
diretrizes para .o s o | fornecedor.
P terceirizagdo?
atendé-la sdo
definidas e
mantidas
atualizadas.
JUR 2 (A partir
do nivel Como foram
Bronze): Os tratados os Temos uma equipe para
aspectos legais | aspectos legais | estes 3 pontos. A equipe de
referentes a referentes a facility faz verificagdo de
saude e Saude e todas as questdes de Ha evidéncias de
seguranga do Seguranga do | seguranga do trabalho. A identificacdo e
trabalho, Trabalho, equipe de seguranca faz estabelecimento de
seguranga da Seguranca da | andlise das questdes de %’_ diretrizes legais
informagéo e Informagdo e | riscos de segurancga e g g g referentes a saude e
lei geral de Lei Geral de LGPD. “ ©v1 | = |seguranga do
~ ~ ]
protecdo aos Protegdo aos Estabelecem todas as O | trabalho, seguranca

dados sdo
identificados e
diretrizes para
seu
atendimento
sdo definidas e
mantidas
atualizadas.

Dados?

Site exemplo
de diretrizes
estabelecidas e
mantidas para
o atendimento
destes topicos?

diretrizes e fazem
avaliagOes periodicas para
que possa ver se esta tudo
com conforme esperado.
Inclusive com processo e
artefatos definidos.

da informagéo e lei
geral de protegdo
aos dados.
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado

JUR 3 (A partir | £°m° ¢
do nivel monitorado o
Bronze): O cumprimento
cumprin'len to da legislacdo
da legislacao trabalhista e
trabalhista e ?eogsa?sspectos
dos aspectos . A
le aisp relacionados ao Ha evidéncias de

gar . | fornecimento | Qualquer desvio 2 | identificagdo e
relacionados a . . .. = .
terceirizacio de de forca de identificado € registrado no g g g registro em
forca de ¢ trabalho para a | mesmo sistema PGVE para A n ‘g‘ ferramenta, de ndo
tragalho de Tl terceirizacdo? | os planos de ac@o. O | conformidades e
& serenciado ¢ Como sdo planos de ac@o.
u I‘(fl plano de estabelecidos e

~ erenciados os
acao para tratar g 5
desvios & planos de agdo
estabelecido para tratamento
implementado de desx{los ¢
e mantido melhorias

) identificadas?
JUR 4 (A partir
do nivel Prata):
Os riscos
associados aos
aspectos legais
relacionados 2 | Como foram Naio ha evidéncias
terceirizagdo de | tratados os < | de identificagdo,
forga de riscos 'S | andlise,
trabalho de TI | associados aos . . o g gerenciamento e
~ .| Verificar com riscos sob 2 S| x

sdo aspectos legais esse ponto z = 5 | elaboragdo de
identificados, | relacionados a P ' % planos de agdes
analisados e terceirizagdo de 12 relacionados aos
gerenciados ¢ | forca de riscos associados
um plano de trabalho de TI? aos aspectos legais.
acdo para tratar
desvios ¢
estabelecido,
implementado
e mantido.

5 - Geréncia de
Treinamento

5 - Geréncia de
Treinamento
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PRE Pergunta Resposta P A | E Obs?rvagao do Respos.ta do
avaliador entrevistado
Tem treinamento que eu
realizei para poder me
TRE 1 (A tornar gestor de contrato.
partir do nivel ~ Existem algumas
Como sdo N .
Bronze): As . . atualizacdes que eu preciso
. identificadas e . ~
necessidades . fazer. A qualificacdo
. mantidas [
de treinamento . necessaria para a forca de
atualizadas as , .
do ponto de necessidades trabalho ¢ realizada pelo
vista de treinamento fornecedor, porque foi % Ha evidéncias de
estratégico e de do ponto de estabelecida em contrato. g g g identificaggo das
curto prazo, ViSEi Mas, tem casos que a for¢a A 2 ‘g‘ necessidades de
alinhadas com . de trabalho precise de O | treinamento.
. estratégico e de .
os objetivos da conhecimento em uma
A curto prazo, s
organizagao, . ferramenta da organizagio
- alinhadas com .
sdo . e neste caso, nos
) . os objetivos da .
identificadas e A fornecemos o treinamento,
. organizagao? .
mantidas porem, os treitnamentos
atualizadas. comuns ¢ padrdes de
mercado, o fornecedor que
¢ responsavel.
TRE2 (A
partir do nivel
Bronze): As Como sio
responsabilidad . < | Ha evidéncias de
estabelecidas Conforme comentado = . . ~
es sobre os as anteriormente. as £ g g- identificac@o das
treinamentos .. I - 7 = | @ |responsabilidades
~ responsabilidad | responsabilidades estdo n =
sdo - S | sobre os
. es sobre 0s estabelecidas em contrato. O .
estabelecidas e . treinamentos.
. treinamentos?
alinhadas com
os objetivos da
organizagao.
TRE 3 (A
partir do nivel
Prata): O plano | Como é
de treinamento | definido, Tem planos de treinamento s | Ha evidéncias de
considerando seguido e que sdo definidos, seguidos £ g identificacdo das
as necessidades | mantido e tem que ser mantidos. P (% 2 | ecessi dafies de
de treinamento | atualizado o Existe documento PRO Lg) treinamento
¢ definido, plano de que trata disso. ’
seguido e treinamento?
mantido
atualizado.
TRE 4 (A
partir do nivel
Prata): Os Como sdo
treinamentos realizados,
identificados registrados e
como atualizados os | E tdo verificado que,
necessarios resultados dos | dependendo do que eu
para treinamentos tenho que fazer, eu ndo ~ | Ha evidéncias de
capacitagdo da | identificados fico habilitado £ g g- realizagdo, registro
forga de como sistemicamente para i & | & |emonitoramentos
trabalho sdo necessarios realizar. Existe uma area é dos treinamentos
realizados, para que faz a verificagdo, um realizados.
registrados, capacitagdo da | grupo de normativos que
monitorados ¢ | forca de autoriza ou ndo.
os resultados trabalho
sdo atualizados | propria e
nos planos terceirizada?
correspondente

S.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
TRE 5 (A E verificado somente o Ha evidéncias de
. . . percentual de aprovagao no realizagdo de testes
partir do nivel | Como é . . = . s
. treinamento realizado = | apés a realizagdo
Prata): A analisada e . 5 o = .
L. . através de testes, mas ndo ¢ = Q £ | dos treinamentos
efetividade dos | registrada a . . [ z S ) .
. . .. feito uma analise critica. Z S | com o objetivo de
treinamentos ¢ | efetividade dos I - 5) .

: . Entdo, diria que ndo tem. O | registrar o

avaliada e treinamentos? ~ .
. Nio existe um feedback de percentual de
registrada. .
como foi o curso. acerto.
TRE 6 (A
partir do nivel ~
Como sdo 5 o .
Ouro): As aprimoradas as Nio foi possivel
habilidades dos | 27 identificar
. habilidades dos o
instrutores € 0s | . avali¢des da
nstrutores € 0s = ..
recursos a. | efetividade dos
L. recursos = .
necessarios necessarios o ° & | treinamnetos serem
com base na Vide Transcrigdo TRE 6 % < | § |usadas para
(1 com base na IS .
analise dos o aprimorar as
. analise dos o o
registros e . &3 | habilidades ods
o registros e Z .
avaliagoes da L. instrutores e do
. avaliagOes da .
efetividade dos . material de
. efetividade dos .
treinamentos . treinamento.
~ treinamentos?
sdo
aprimorados.
6 - Medicao 6 - Medicao
Foi possivel
MED 1 (A ! POsS
. , evidenciar o
partir do nivel ~
Como sdo levantamento das
Prata): As ) . .
. identificadas as necessidades de
necessidades . . ~
. - necessidades informagéo
de informagédo . - L

. de informagéo ~ operacionais

relacionadas . Na contratacdo eu defino .
relacionadas ) . (qualidade e
a0s processos como vai ser essa medigéo.

. a0s Processos ; desempenho da
definidos para . Se através de horas ou por

. definidos para . forga de trabalho
atendimento . entregas. A partir disso eu = .

. atendimento e g g | ‘5 | terceirizada).
aos objetivos .. fago a medigdo. A = 2 A ,
=" 7" . | aos objetivos ~ n s | Nao foi possivel
organizacionais o . | Ao preparar a contratacao, ~ . .
s . estratégicos,a | : ; evidenciar o
, a qualidade . ¢ definido o que sera
qualidade do S . levantamento das
do trabalho . medido, identificando a .
. Servigo € ao . . - necessidades de
realizado e ao necessidade de informagao. . ~
desempenho da informagao
desempenho da .
forga de relacionada aos
forga de .
trabalho processos definidos
trabalho . .

. ~ | terceirizada? para atendimento
terceirizada sdo 205 obietivos
identificadas. JCUVOS

organizacionais.

MED 2 (A
partir do nivel . O procedimento de coleta

Como ¢ . R
Prata): Um . eu fago isso através do

. definido e . .~ A

conjunto . sistema. Na medicdo, o Ha evidéncias de

mantido o @ .~
adequado de . fornecedor coloca as = | defini¢o das

p conjunto . ~ =3 .
medidas para informacgdes, eu fago a g g £ | medidas para

. .. | adequado de L . . A = |8 X
atendimento as . validagdo, se foi tudo, esta n = | atender as

. medidas para 3) .
necessidades . | tudo de acordo. De acordo O | necessidades de
. - atendimento as . ~
de informagao com o contrato. informagao.

¢é definido e
mantido
atualizado.

necessidades
de informagéo?

A medida é coletada via
ferramenta.
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PRE Pergunta Resposta P AlE Observacio do Resposta do
avaliador entrevistado
MED 3 (A Como sao . .

. ] . Ha evidéncias de
partir do nivel | planejados e ; dent‘i/ﬁc %o
Prata): Os definidos os Identifico, defino e planejo defini ég o ’
procedimentos | procedimentos | as informagdes de medicdo « lane'gz:tmento das
para coleta, de coleta, que sdo colocados em uma g, (Plahaa

g g | & |medigdes e uso de
armazenament | armazenament | ferramenta. ) o 2] ferramenta
0, analise de 0, analise de E feita andlise ¢ as 8§ |..°
. ~ . O | E feita analise e as
dados, acesso e | medigdes, aprovagdes com apoio da ADrovacses com
relato de acesso ¢ relato | ferramenta. ap oio c;;a
resultados sdo | de resultados? feI:)rramen ta
definidos. De exemplos. )
Como sdo
coletados, Ha evidéncias de
MED 4 (A analisados e . . identifigdo

. ( ] . Identifico, defino e planejo thgdo,

partir do nivel | interpretados . ~ . definigdo e

as informagoes de medigao « .
Prata): Os os dados ~ = | planejamento das

) que sdo colocados em uma = 2

dados requeridos? ferramenta g g g medigdes e uso de
requeridos sdo | Como sao P v v | g |ferramenta.

E feita analise ¢ as S | & - .
coletados, armazenados ~ . O | E feita analise e as

. aprovagdes com apoio da ~
analisados e em um aprovagdes com

. ferramenta. .
armazenados. | repositdrio apoio da
organizacional ferramenta.
9
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MED 5 (A
partir do nivel
Prata): Os
resultados das
medigdes sdo
utilizados no
apoio a
decisdes,
registrados e
comunicados.

Site exemplo
de como os
resultados das
medigdes sdo
utilizados no
apoio a
decisdes.
Como sio
armazenados ¢
comunicados
os resultados
das medi¢Ses?

A tinica medigdo na
verdade que pode apoiar
uma decisdo de contratagdo
¢ a que eu avaliei o
fornecedor. A medi¢do
mensal ¢ meramente para
pagamento e fago a
valida¢@o do que serd pago
€ aprovo ou nao.

Caso terceiro ndo atenda
ao desempenho esperado ¢
solicitada a trocar o
recurso.

Este tipo de analise e
decis@o eu ndo coloco em
sistema. Eu simplesmente
comunico ao fornecedor
através de e-mail, telefone
¢ ai na verdade, eu sempre
documento através de e-
mail.

Se eu percebo que o
gerente de projeto nao esta
me atendendo porque ele
tem um problema de
comunicagdo ou ndo age
corretamente, eu converso
com o fornecedor e peco a
substituigdo, mas eu
efetivamente, eu ndo
preciso colocar isso no
sistema, eu simplesmente
troco ele. Mas, neste caso
nao ¢ via sistema.

No caso da avaliagdo da
medicdo do fornecedor,
tem varias perguntas
relacionadas em um
questionario com mais de
100 perguntas. A partir
disso, ¢ atribuida uma nota
ao forncedor.

Se fornecedor estiver
abaixo da nota eu acho que
¢ abaixo de 70%, eu tenho
que abrir um plano de a¢ao
para poder corrigir o
desvio.

A medig¢do do desempenho
da forga de trabalho eu ndo
tenho via sistema. No caso
de gerente de projetos, eu
estou constantemente
avaliando se estdo
adequadas ao trabalho. Eu
percebo algum problema,
eu comunico a ao
fornecedor. O fornecedor
atua na forca de trabalho
através de feedback para
corrigir desvios. Se ndo
mudar, eu pego para

Sim

Sim

Contempla

Ha evidéncias de
analise dos
resultados das
medic¢des para

apoiar as decisoes.
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PRE

Pergunta

Resposta

Observacao do
avaliador

Resposta do
entrevistado

colocar outro recurso.

Nao tem medida para isto.
E muito de percepgio.

No caso de programadores,
eu tenho relatdrios que
fornecem o desempenho
em termos de entrega, que
o time esta desenvolvendo
agora, no caso gerente
projetos, eu ndo tenho
efetivamente, ele ¢ muito
mais percep¢ao de
qualidade, ¢ subjetiva. Um
programador eu consigo,
basta ver o trabalho que ele
pegou e ao participar de
um time scrum e ver qual
foi a saida.

A quantidade de entrega,
com base na
complexidade, a gente
consegue avaliar e tem
relatorios para isso.

MED 6 (A
partir do nivel
Ouro): Os
resultados das
medigdes sdo
utilizados para
apoiar a
melhoria dos
processos
organizacionais

Site exemplos
de como os
resultados das
medigdes sdo
utilizados para
apoiar a
melhoria dos
processos
organizacionais
definidos para
a terceirizagao.

Os resultados da medigdo
atualmente ndo sdo
utilizados para apoiar
melhoria nos processos
organizacionais

Nao

Nao

Nao Contempla

Nao ha evidéncias
de utilizagdo dos
resultados das
medic¢des para
apoiar a melhoria
dos processos
organizacionais.

7 - Definigao e
Geréncia de
Processos

7 - Definigao e
Geréncia de
Processos
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Observacao do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
A organizagdo
especificamente, ¢ uma
DGP 1 (A fundag@o de previdéncia
. , ~ rivada sem fins
partir do nivel | Como sdo p . Lo
Bronze): documentados lucrativos, tudo ¢ muito
Processc;s e 0S processos e regulamento, tem processo
ara tudo. Tem um
modelos de modelos de p o A
documentos documentos repositorio em que eu Ha evidéncia de
- - verifico os processos e = | descrigdo e
necessarios necessarios . = ~
para apoiar para apoiar a quando existe alguma g g g manutengdo dos

e e b mudanga. A ©1 | £ |processos e
utilizagdo de utilizagdo de ¢ g (P
forca de forca de Tem processos e artefatos. O | modelos de
tragalho tragalho para Uma boa parte esta em documentos.

.. ~ L ferramenta, que facilita
terceirizada sao | terceirizagdo? muito -4
descritos e Fornega L
mantidos exemplos A defini¢do do processo
atualizados ’ tem a area especifica que
’ faz isto, ¢ a Exceléncia
Operacional para a questao
de processos e de pessoas.
DGP 2 (A
partir do nivel
Prata): Os
procedimentos
de garantia da ~
. Como sdo
qualidade dos
tratados os A
produtos e da . TP « | Ha evidéncia de
~ procedimentos | A auditoria ¢ feita por uma = .
execugao dos . . . ~ & | procedimentos para
de garantia da | area especifica. Mas, ndo g g = .
processos, lidade d . A & | & |avaliagdo da

o qualidade dos | sei exatamente como eles = ~
critérios e . o S | condugdo dos
métodos para produtos e da | definiram os critérios O Processos

. execucdo dos ’

avaliagOes de N

; processos?
garantia de
qualidade sdo
definidos e
implementados
DGP 3 (A
partir do nivel
Prata): Os
produtos de
trabalho e A auditoria verifica se as

rocessos sao essoas estdo preenchendo A

proc p P Ha evidéncia de
avaliados Existe aleum os dados corretamente, se avaliacio da
objetivamente a'g estdo usando os processos = sa

. procedimento 2 | condugio dos
a partir de i corretamente. Se 0s £ g =)

o para avaliar os ~ A 2 | & |processos e
critérios e as processos estdo sendo = o
necessarias produtos e seguidos S utilizagdo dos

N processos? . — produtos de
acdes Tem area de auditoria que trabalho
corretivas sao trata a questdo da avaliagdo ’
identificadas, dos processos.
comunicadas

aos envolvidos,
priorizadas e
resolvidas.
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
DGP 4 (A
artir do nivel .
P Como foi
Prata): O
claborada a A A
contexto e a L O pessoal da Exceléncia Ha evidéncia de
o estratégla € o . . P
estratégia para contexto da Operacional tem uma area = | definigdo e
a geréncia de eréncia de de riscos, integridade e £ g g manutengdo do
riscos e ;giscos o auditoria interna que fazem 7 2 | & |contextoe
. I =i P
oportunidades . as todas as defini¢des e S | estratégia para a
~ oportunidades A ; O P .
sdo validagdes inclusive de geréncia de riscos e
. do uso de forga | . .
estabelecidos, riscos. oportunidades.
de trabalho
executados e .
. terceirizada?
mantidos
atualizados.
DGP 5 (A
partir do nivel
Ouro): Uma
estrutura de
apoio para Descreva a
P estrutura de Ha evidéncias de
fornecer . . . .
. ~ apoio que foi Conforme comentei, o « | estabelecimento de
orientagdo na . A =
S estabelecida pessoal da Exceléncia S« | uma estrutura de
definigdo, o . g g g .
Uso e para fornecer | Operacional faz todas as 7 & | & |apoio para
. ~ orientagdo da | definigdes, diretrizes e 8 | definigdo, uso e
implantagdo de .2 0 o |. ~
Processos defini¢do, uso e | validagdes dos processos. implantag@o dos
. \ implatagdo dos TOCESSOS.
alinhados as pratag p
. processos.
necessidades e
objetivos da
organizagao ¢
estabelecida.
DGP 6 (A
partir do nivel
Ouro):
Diretrizes
organizacionais
para
implementacao
e melhoria de . . Ha evidéncias de
Existe alguma | Conforme comentei, o « .~
processos com L A ~ | defini¢do de
diretriz paraa | pessoal da Exceléncia [= 3 I
base na ) - . g g £ | diretrizes para a
. implementagdo | Operacional faz todas as 3 =g, ~
estratégla . . o 2] = | implementagdo e
o e melhoria de | defini¢des, diretrizes e 5] .
organizacional S O | melhoria dos
processos? validagdes dos processos.
e nas processos.
necessidades e
objetivos da
organizacgao
sdo definidas,
mantidas
atualizadas e
comunicadas.
DGP 7 (A
partir do nivel
Ouro): Um As medigdes sao
repositorio armazenadas nas A
. < | Ha evidéncias de
organizacional | Como e onde | ferramentas comentadas =, .
.~ . repositorio
para as medigdes anteriormente. Os planos g g g R
. - ~ ! \ A = | @ | organizacional para
armazenament | realizadas sdo | de agdes, os riscos também n =
o ~ S | armazenamento das
o das medi¢des | armazenadas? | sdo armazenados em O

realizadas é
estabelecido e
mantido
atualizado.

ferramentas. Temos 3
sistemas que se conectam.

medigoes.
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PRE

Pergunta

Resposta

Observacao do
avaliador

Resposta do
entrevistado

DGP 8 (A
partir do nivel
Ouro): Um
plano para
implementagdo
das
oportunidades
de melhoria
dos processos
derivadas dos
objetivos de
negocio, da
avaliacdo dos
processos, da
exploragdo e
avaliacdo de
potenciais
novos
processos,
técnicas,
métodos e
ferramentas,
com base na
importancia
dos processos
para o alcance
dos objetivos
estratégicos da
organizagao, ¢
definido,
executado e
mantido
atualizado.

Existe alguma
plano para
implementagdo
das
oportunidades
de melhoria
dos processos?
Forneca
exemplo.

A Exceléncia Operacional
¢ responsavel por definir e
implementar planos para a
melhoria dos processos.
Eu simplesmente informo a
area e alguém vem para
falar comigo para
identificar o que eu
comentei. Alguém do
grupo abre um plano de
acdo para a melhoria.
Entdo o grupo da
Exceléncia Operacional
podera analisar a melhoria.

Sim

Sim

Contempla

Ha evidéncias de
plano de agdo para
tratamento das
oportunidades de
melhoria, sendo
registradas em
ferramenta.

DGP 9 (A
partir do nivel
Ouro): A
efetividade das
melhorias
implantadas é
avaliada com
base nos
objetivos de
melhoria.

Como ¢é
avaliada a
efetividade das
melhorias que
foram
implantadas?

Eu néo tenho certeza se
eles de fato fazem essa. Eu
teria que confirmar.

Nao

Nao

Nao Contempla

Nao foi possivel
identificar
avali¢oes da
efetividade das
melhorias
implantadas.

8 - Geréncia de
Configuragéo

8 - Geréncia de
Configuragéo
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado
GCO1(A
partir do nivel
Bronze): Uma
estratégia e um
sistema de
geréncia de
configuragao Praticamente tudo é por A
. ~ Ha evidéncias de
para os Existe uma ferramenta. Entdo, a V, . .
o < | estrategia e sistema
processos e estratégia e um | ferramenta garante a S | de seréncia de
produtos sistema de integridade dos processos e g g g cofﬁ uracio para
resultantes da | geréncia de produtos de trabalho A 2 ‘g‘ os rogcessgos ep
execucao dos configuragdo? | resultante da execugdo dos O rolziutos de
processos Qual? processos e disponibiliza fr abalho
definidos para para todos os envolvidos. ’
apoiar a
terceirizagdo de
forca de
trabalho de TI
sdo
estabelecidos.
Ha evidéncias de
identificacdo dos
Conforme comentado .
GCO2(A caticamente tudo & E)r itens que requerem
partir do nivel p p controle de N
Fornecga ferramenta. Processos - Os contratos sdo
Bronze): Os . configuragao.
. exemplos de (workflow) e itens de ~ o . colocados no
itens que ) ~ ~ = | Nao foi possivel .
itens que configuragdo estdo g g | 5 . ; sistema GED -
requerem . 7 = | £ |evidenciar a " ~
requerem contidos nas ferramentas. N S | . ~ Gestao
controle de . A | identificagdo de o
configuracio controle de Tem sistema onde a gente itens de Eletronica de
so configuragdo. | coloca todos os PROs que configuracio que Documentos"
identificados as pessoas precisam para nao estdo
’ executar o trabalho. suportados por
ferramentas.
Na ferramenta, eu tenho a
versdo mais atualizada. Na
organizag¢ao ndo ¢ permito
baixar para PowerPoint em
copia local por exemplo,
GCO3 (A pois vai estar desatualizado
: , e a pessoa pode usar Ha evidéncias de As versdes
partir do nivel . . . ~ . e
Bronze): As Sio indevidamente achando liberagdo de linha | oficiais de todos
. ) . que ainda ¢ daquele jeito. base de processos e | os procedimentos
linhas de base | estabelecidas o : ~ .

. . Agora proibimos baixarem ferramentas. estdo no sistema
(baselines) de | linhas de base . ~ _ < o ,
configuragio de PowerPoint. Se ndo tem £ g | B Nao foi possivel SISPAV onde

- ~ acesso a ferramenta, A = 2 | evidenciar o contém todas as
sdo configuragio o L v n | & .
estabelecidas ara os solicita a criagdo de um 2 | controle de linha normas € os
. P usuario. base de artefatos PRO’s sdao
considerando | produtos e o~ .

P Como as normas que ndo sdo gerenciados
entregaveis e processos? S A
liberagdes aos preconizam: Cdpias ndo controlados por através dessa

controladas ndo tem valor. ferramentas. ferramenta.

interessados.

Na ferramenta ¢
automatico, ¢ sempre a
ultima versdo que eu vejo e
tenho que utilizar e esta
disponivel naquele
momento,
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Observacio do Resposta do
PRE Pergunta Resposta P A | E ervag pos
avaliador entrevistado

GCO4 (A . Ha evidéncias de

artir dcg nivel Conforme definido em controle
?’rata)' As processo, somente algumas modificacses de
altera ‘6es nos pessoas de forma itens sobgcontrole
itens gob controlada podem fazer de confieuracio
controle de Como sdo alteragdes nestes PROs e ue estﬁ% ¢
configuragao tratadas as nessas ferramentas de gu ortados por

onfigurag - workflow. Algumas = P P 9
sdo realizadas | alteragdes nos pessoas e acordo com a g g | ‘5 | ferramentas. Utilizado o
de forma itens sob . . A N S | Nao foi possivel sistema SISPAV
controlada. controle de rea ¢ que podem subir as = eVidenciI:tr controle
monitorade’ls e | configuragdo? versdes. Inclusive ¢ de modifica¢des de
as informacdes ST | submetido 2 apreciagdo do itens que nﬁf) estdo
da situa ﬁoqda gestor ou gerente de drca. sob C(()lntrole de
confi ufa 30 Eu ndo posso configuragao
os tﬁog ¢ simplesmente chegar e su orgta do(g or

. ;o submeter uma nova versio. P p
disponiveis. ferramentas.
GCO 5 (A
partir do nivel Nao evidéncias de
Prata): configuragdo em Sim, o processo é
Auditorias de Conforme definido em versoes de definido e
configuragao processo, eu ndo tenho < | modificagdo da controlado através
sdo executadas | Os itens sob como submeter algo. O "a. | ferramenta. do sistema
para avaliar a | controle de sistema ndo permite. ° g E Nao foi possivel SISPAV,
integridade das | configuracdo Entdo, nesse aspecto, ¢ %’ = S | evidenciar auditoria | inclusive com a
linhas base sdo auditados? | sempre a Gltima versdo e % de configuragdo cadeia de
(baselines), das | Como? cla sempre teve ser %’ para itens que ndo | aprovacdo para

mudangas € o
conteudo do
sistema de
geréncia de
configuragao.

aprovada pelo gerente da
area.

estdo sob controle
de configuracdo
suportados por
ferramentas.

realizar qualquer
modificagdo com
log’s.
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ANEXO 4 - ARTEFATOS UTILIZADOS NA

AVALIACAO DAS PRATICAS DE TERCEIRIZACAO

DE FORCA DE TRABALHO DE TI

Este anexo tem como finalidade apresentar a documentagao utilizada em uma avaliagao
da adogdo das praticas de terceirizacdo de for¢a de trabalho de TI. Os seguintes
documentos foram definidos:

ANEXO 4.1 - Termo de confidencialidade

ANEXO 4.2 - Auditoria do resultado da avalia¢ao das praticas de terceirizagao
de forca de trabalho de TI

ANEXO 4.3 - Registro da avaliagdo da terceirizagdo de forga de trabalho de TI
ANEXO 4.4 - Plano da avaliagao

ANEXO 4.5 — Relatorio final da avaliacao da terceirizag¢ao de for¢a de trabalho

ANEXO 4.6 — Selecao de contrato para avaliagdo da terceirizagao de forga de
trabalho de TI
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ANEXO 4.1 - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Este Acordo de Confidencialidade estabelece um entendimento entre a <nome da
organiza¢ao>, o Comité Diretivo do Modelo TFT, a equipe de avaliagao do modelo TFT
e a organizacdo responsavel pelo servico avaliado de que os seguintes pontos serdo
observados durante e apos a avaliacao, de maneira permanente.

1- Os membros da equipe de avaliacdo concordam em tratar como confidenciais as
informacdes obtidas durante a avaliagdo, que serdo relatadas de modo a ndo identificar
pessoas, contratos ou servicos como fontes de informagao.

2- Todos os participantes da avaliagdo (membros da equipe de avaliagdo e
entrevistados) se comprometem a ndo comunicar as informagdes obtidas durante as
entrevistas com nenhuma pessoa que nao pertenga a equipe de avaliagao.

3- Uma copia da documentacao da avaliagdo serda mantida pelo Avaliador lider e
outra copia pelo Comité Diretivo do Modelo, garantindo manter a confidencialidade das
informacoes.

4- O Comité Diretivo do Modelo fica prévia e expressamente autorizado, pela
organizagdo responsavel pelo servico avaliado, a publicar o resultado da avaliagdo em seu
site.

As assinaturas abaixo expressam a concordancia quanto ao cumprimento dos termos deste
acordo, por prazo indeterminado.

Local e data: <local da avaliacdo e data do primeiro dia da avaliagdo de diagnostico inicial
ou da avaliacao final>

Nome da Organizacdo: < nome >

Escopo da Avaliagdo: Organiza¢do <Contratante> ou <Contratada>
Membros da Equipe de Avaliacao:

Avaliador Lider: <nome e assinatura>

Avaliador: <nome e assinatura >

Avaliador: <nome e assinatura >

Representante da Organizacdo: <nome e assinatura >

Patrocinador da avaliacdo: <nome do patrocinador>, <nome da organizac¢ao responsavel
pelo servigo>

Comité Diretivo do Modelo TFT: <nome>

324



ANEXO 4.2 - AUDITORIA DO RESULTADO DA
AVALIACAO DAS PRATICAS DE TERCEIRIZACAO
DE FORCA DE TRABALHO DE TI

AVALIADOR LIDER:

ENTIDADE AVALIADORA:

EMPRESA AVALIADA:

ESCOPO DA AVALIACAO: Organizagio <Contratante> ou <Fornecedor>
DATA DO DIAGNOSTICO INICIAL:

DATA DA AVALIACAO FINAL:

AUDITOR:

Sele¢iio de Contratos S/N | PROBLEMA | CORRECAO

DATA

SOLICITADA | CORRECAO

A planilha para selecao de contratos
foi preenchida corretamente?
(verificar se foi usado o modelo
padrao e se todos os itens estao
preenchidos e de forma correta)

Plano da Avaliacao S/N | PROBLEMA | CORRECAO

DATA

SOLICITADA | CORRECAO

O Plano de Avaliagao foi preenchido
corretamente?

(verificar se foi usado o modelo
padrdo, se esta consistente com a
planilha para sele¢do de contratos)

O cronograma esta adequado?
(verificar se os cronogramas da
avaliacao de diagnostico inicial e da
avaliacdo final estdo adequados)

A lista de envolvidos estd completa?
(verificar se inclui todos os papéis
pertinentes aos processos
executados)

A lista de entrevistados esta
adequada?
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Termo de Confidencialidade

S/N

PROBLEMA

CORRECAO
SOLICITADA

DATA _
CORRECAO

O Termo de Confidencialidade esta
preenchido corretamente?

(verificar se esta consistente com os
demais documentos, se consta o
nome de todos os signatarios, se
consta o nome da empresa
responsavel pelo contrato, se contém
todas as assinaturas pertinentes)

Relatorio de Diagnostico Inicial

S/N

PROBLEMA

CORRECAO
SOLICITADA

DATA _
CORRECAO

O Relatorio de Diagnostico Inicial
esta de acordo com o modelo
padrao?

O Relatodrio de Diagndstico Inicial
estd coerente com as exigéncias do
MR-TFT?

O Relatorio de Diagnostico Inicial
esta com as assinaturas e rubricas
pertinentes?

O Relatodrio de Diagndstico Inicial
estd preenchido com os ajustes
realizados?

Relatorio Final de Avaliacao

S/N

PROBLEMA

CORRECAO
SOLICITADA

DATA
CORRECAO

O Relatorio Final de Avaliagao esta
correto?

(verificar se esta de acordo com o
modelo padrio, se todas as paginas
estdo rubricadas pelo avaliador lider,
se esta assinado pelo avaliador lider)

O Relatoério de Avaliagao Final esta
consistente com o Relatdrio de
Diagnostico Inicial e os ajustes
realizados para a avaliacdo final?

O Relatorio de Avaliacao Final esta
com qualidade adequada para ser
enviado a empresa?

(Verificar a formatagdo e a qualidade
da impressao)
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Resultado da Avaliagao S/N | PROBLEMA | CORRECAO DATA
SOLICITADA | CORRECAO
O Resultado da Avaliacao esta de
acordo com o modelo padrdo?
O Resultado da Avaliacao esta
preenchido corretamente?
Avaliacoes do Processo de S/N | PROBLEMA | CORRECAO DATA
Avaliagdo SOLICITADA | CORRECAO

O conjunto esta completo?
(Verificar se foram enviadas as
avaliagoes do Patrocinador e Equipe
de Avaliagao)

O conjunto foi enviado em envelope
fechado e rubricado pelo
Patrocinador?

Outras observacoes

<incluir outras observagdes, se pertinente>

Apreciacao sobre o resultado da avaliagao:

() Nao ha duvidas sobre o resultado da avaliacao
() Ha davidas sobre o resultado da avaliagdo (o auditor tem duvidas sobre o
resultado da avaliagdo por ndo concordar com alguma decisdo da equipe de

avaliacdo)

Justificativa: (obrigatoria no caso de se ter duvidas sobre o resultado da avaliacao)

Observacoes sobre as avaliacoes do processo de avaliacdo: (a critério do auditor
podem ser incluidas aqui informagdes extraidas dos formulérios de avaliagdo e que ndo

quebrem a confidencialidade)

Parecer Final: (Obs.: Este item deve ser preenchido apds o avaliador ter tido um periodo
para ajustes dos problemas encontrados. APROVADO significa que ndo houve
necessidade de ajustes ou que estes foram realizados e que o resultado da avaliacao esta
aprovado e pode ser publicado. NAO APROVADO significa que ha necessidade de

auditoria presencial)

( ) APROVADO

( )NAO APROVADO
Data da auditoria:

Nome do auditor:

Assinatura:
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ANEXO 4.3 - REGISTRO DAVALIACAO DA
TERCEIRIZACAOD DE FORCA DE TRABALHO DE TI

DADOS DA ORGANIZACAO
o Razao Social:
o CNPJ:
o Endereco:
e Av/Rua:
e Bairro:
e Cidade/ UF:
e CEP:
DADOS DA AVALIACAO:
o Tipo de Avaliacdo: <Contratante / Fornecedor>
o Data do Diagnéstico Inicial: data prevista para o diagndstico inicial>
o Data prevista para a Avaliacdo Final: <data prevista para avaliaciao
final> (até no maximo 4 meses apos a avalia¢ao inicial)
o Entidade Avaliadora:
o Equipe de Avaliacao:
o Patrocinador da avaliacao:
e Nome completo:
e E-mail:
e Telefone comercial: <telefone com DDD>
e Telefone celular: <telefone celular com DDD >
e Cargo: <cargo do patrocinador da avaliacao na empresa>
o Coordenador Local da avalia¢ao:

e Nome completo:
e E-mail:
o Telefone comercial: <telefone com DDD>

e Telefone celular: <telefone celular com DDD>
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Declaro que, nos ultimos dois anos, esta Entidade Avaliadora e os membros da equipe de
avalia¢do ndo prestaram servicos para a empresa responsavel pelo servigo de terceirizagdo
de forga de trabalho de TI, portanto, totalmente independentes da organizagdo e servigo
avaliado fornecendo um servigo independente de 3* parte.

Data: <data de envio do comunicado>
Coordenador da Entidade Avaliadora: <nome do coordenador>

Entidade Avaliadora: <nome da Entidade Avaliadora>
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ANEXO 4.4 - PLANO DA AVALIACAO

<datas do diagnostico inicial>
<datas da avaliagdo final — incluir se for o plano da
avaliacao final>

Versao Data Motivo Responsavel

Versao 1 | <data do plano da Planejamento do <nome do avaliador
baseline do diagnostico | Diagndstico lider e do coordenador
inicial> Inicial local>

Versdo 2 | <data do plano da Planejamento da | <nome do avaliador
baseline da avaliagao Avaliacao Final lider e do coordenador
final> local>

Informacoées sobre a organizacio avaliada

Razao Social: <razdo social da empresa>

Endereco: <colocar o endereco da unidade organizacional a ser avaliada, se tiver mais
do que uma localizacao colocar todas>

CNPJ: <CNPJ>

Ano de fundacio: <ano de fundagdo da empresa>

Patrocinador da avaliacdo: <Nome e cargo do patrocinador da avaliagao>

Tipo de Organizacdo a ser avaliada: <Contratante de fornecedor de forga de trabalho
terceirizada de TI> ou <Fornecedor de forca de trabalho terceirizada de TI>.

Informacoes sobre os contratos de Terceirizacao de Forca de
Trabalho de TI1:

Para cada um dos contratos de Terceirizacdo de For¢a de Trabalho de TI existente

informe:
Identificacio Organizacdo [Responsavel Organizacio Responsivel Data de [Data de [Descricdo uantidade
e nome do contratante |da contratada |da inicial ffimdo |do Servico |de forca de
contrato do servico de [Contratante para Contratada do contrato rabalho
terceirizagido pelo fornecer pelo contrato locada na
de forca de  Contrato forca de Contrato terceirizacio
trabalho de trabalho
TI terceirizada
de TI
<IDe <nome da <nome> <nome da <nome> <data> | <data> | <breve <quantidade>
nome> contratante> contratada> descri¢ao>
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Cronograma da avaliacao

Atividade Responsavel Data Inicio Data Fim
Envio do modelo para elaboragdo da Planilha de Avaliador Lider
Seleg¢do dos contratos
Devolugdo da Planilha para Selegdo de Contratos Organizacdo
Envio do modelo para elaboragdo do Plano de Avaliador Lider
Avaliagdo
Devolugdo do Plano de Avaliacdo preenchido Organizacdo
Envio da Planilha de Avaliagdo para Avaliador Lider
Preenchimento
Preenchimento da Planilha de Indicadores Organizacio
Diagndstico inicial Equipe de Avaliagdo
Avaliagdo final Equipe de Avaliagdo
Publicacdo do resultado da avaliagéo Avaliador Lider Apds cumpridas as

formalidades da
avaliacdo

Contratos selecionados para avaliacao

Total de Contratos selecionados: <nn>

Identificacdo dos Contratos selecionados:

<identificagao>
<identificagao>
<identificagao>

Equipe da avaliacao

Nome

Papel na equipe

Entidade
Avaliadora

<a definir>

Avaliador Lider

<a definir>

<a definir>

Membro da Equipe de Avaliagao

<a definir>

<a definir>

Representante da Organiza¢do Avaliada

<a definir>

<a definir, se pertinente,
no caso do avaliador que
esta almejando ser
avaliador lider.

Observador do Avaliador Lider
< No caso de um avaliador que esta

almejando ser avaliador lider deve-se
informar que ¢ o observador. >

<a definir, se
pertinente. Se ndo
houver excluir>

Equipe envolvida com os processos e Dimensoes

< Relacionar todos os colaboradores envolvidos com cada um dos

dimensdes correspondente.

processos e

Nome Dimensao Processo Papel no C.arg(? Chefia
processo organizacional
<nome do <dimensao <Atividades e <indicar o <indicar o cargo | <indicar o
colaborador> | Organizacional |processos em que | papel do organizacional do |nome da chefia
Contratante o colaborador colaborador no | colaborador> imediata>
Fornecedor> atua> processo>
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Nome

Dimensao

Processo

Papel no Cargo
processo organizacional

Chefia

Cronograma das atividades do diagndstico inicial

Atividades do dia <completar>

Horario Atividade Participantes
Atividades do dia <completar>
Horario Atividade Participantes

Cronograma das atividades da avaliacao final

<Esta secdo ¢ opcional para a avaliagao inicial e pode ser suprimida por completo neste

momento>

<OBS: na coluna ‘Participantes deve constar os nomes de todos os entrevistados>

Atividades do dia <completar>

Horario Atividade Participantes
Atividades do dia <completar>
Horario Atividade Participantes
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Aprovaciao do Plano da Avaliacao

Papel

Nome

Assinatura

Data

Patrocinador

Coordenador Local

Avaliador Lider
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ANEXO 4.5 - RELATORIO FINAL DA AVALIACAO DA
TERCEIRIZACAO DE FORCA DE TRABALHO

<tltimo dia da avaliacado final>

Informagdes da empresa Avaliada
Razao Social: <razio social da empresa responsavel pelo produto>
Endereco: <colocar o endere¢o da unidade organizacional a ser avaliada, se tiver mais
do que uma localizacao colocar todas>
CNPJ: <CNPJ>
Ano de fundacio: <ano de fundagao da empresa>
Numero de colaboradores envolvidos com terceirizaciao de for¢a de trabalho:

<nnn>

Tipo de Organizaciao a ser avaliada

<Contratante de fornecedor de for¢a de trabalho terceirizada de TI> ou (Fornecedor de
for¢a de trabalho terceirizada de T1>

Patrocinador da avaliacao

<Nome e cargo do patrocinador da avaliagdo>

Informacoes dos contratos avaliados

Para cada um dos contratos de terceirizagao de for¢a de trabalho de TI selecionado

informe:

Identificacio Organizacdo Responsavel Organizacdo [Responsavel Data de [Data de [Objetivo uantidade

e nome do contratante da fornecedora do inicial fimdo |(Contrato (e for¢a de

contrato Contratante (de for¢ca de [Fornecedor do contrato rabalho
pelo trabalho pelo contrato locada na
Contrato terceirizada |Contrato terceirizacao

de TI
ID e nome> [Knome da nome> nome da nome> data> data> breve quantidade>
contratante> fonecedor> descrigao>
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Equipe de avaliacao

Nome Papel na equipe Entidade Avaliadora

<a definir> Avaliador Lider <a definir>

<a definir> Membro da Equipe de <a definir>
Avaliagao

<a definir> Membro da Organizagao <a definir>
Avaliada

<a definir, se pertinente> Observador do Avaliador | <a definir, se pertinente. Se
Lider nao houver excluir>
Entrevistados

O numero total de entrevistados foi de <colocar o nimero> pessoas que forneceram
dados para avaliagdo os processos envolvidos na avaliagdo do servico de terceirizacao
de forga de trabalho.

Caracterizacio

Ap6s analise da terceirizacao de forga de trabalho, da definigdo e execugao dos
processos, a equipe de avaliacdo graduou cada requisito do modelo segundo o seguinte
critério: T (Totalmente atendido), L (Largamente atendido), P (Parcialmente atendido),
N (Nao atendido) ou F (Fora do escopo).

Observacoes Gerais
Pontos Fortes
Pontos Fracos

Sugestdes para Melhoria

AVALIACAO DOS PROCESSOS

< Repetir para cada um dos processos conforme o tipo da organizacao (Contratante ou
Fornecedor)>

< Nome do PROCESSO>

< Colar a figura com a tabela de caracterizacdo do processo da apresentacdo final para a
empresa. >

Pontos Fortes

Pontos Fracos
335



Sugestdes para Melhoria

A execugio do processo foi considerada SATISFEITA PARA O NIVEL<completar
com Ouro, Prata ou Bronze> ou A execugao do processo nao foi considerada
SATISFEITA.

Resultado Final

Como resultado da avaliacdo, a organizacao <contratante do servigo de terceirizacdo de
forca de trabalho de TI> ou <contratada para fornecer forca de trabalho terceirizada de TI
> obteve o nivel <completar> do Modelo de Referéncia de Processo para Terceirizagdo
de Forga de Trabalho de TI. Esta avaliacdo tem prazo de validade de trés anos, sendo

valida até o dia <completar com a data de validade>.

Local, data

nome e assinatura do avaliador lider
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ANEXO 4.6 - SELECAO DE CONTRATO PARA
AVALIACAO DA TERCEIRIZACAO DE FORCA DE
TRABALHO DE TI

Selecdo de Contrato para Avaliacdo da Terceirizacio de Forca de Trabalho de TI

Tipo de Organizacdo a ser avaliada:

<Contratante de fornecedor de for¢a de trabalho terceirizacao de
TI> ou (fornecedor de forga de trabalho terceirizada de TI >

Razdo Social da organizagdo avaliada:

<Nome da organizacdo>

Quantidade de contratos de terceirizagdo de forca de

<Quantidade de contratos>

trabalho de TI:
Escopo Data Importancia | Selecdo B AL
Identificacdo P Total de Responsavel Data de P ¢ para
do . de S para a para ~
do Contrato Envolvidos | pelo Contrato , . | Término e - Selecio do
Contrato Inicio Organizacio | Avaliacido Contrato
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