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RESUMO

Dentro de qualquer organizacao, o processo de aquisicao de um produto ou servigo ¢ um
processo critico e que merece atencao, pois se for feito de maneira inadequada, pode causar
inimeros maleficios. Neste sentido, o processo de aquisicao de produtos e servigos de T1I
nao é diferente, pois uma aquisicdo mal feita pode causar desde atrasos em contratos
vigentes, o que acarretaria em responder as sangoes previstas nestes contratos, ou até
mesmo a dependéncia da empresa contratada para fornecer o produto ou servigo. Assim
sendo, o objetivo deste trabalho é desenvolver um modelo de maturidade e capacidade
para aquisigao de produtos e/ou servigos de TI, que possa ajudar a organizacao a realizar
uma aquisicao de qualidade, focando sempre no "como fazer' e ndo no "que fazer", e que
seja implementado de forma progressiva, possibilitando um maior controle e dominio da
organizacao em relacdo ao uso e implementacao do modelo, uma vez que a organizacao
tem o poder de decidir quais servigos deseja implantar, como deseja implantar e até onde
deseja implantar estes servigos. Para tanto, o presente trabalho compreende 5 niveis de
maturidade, dispostos em 7 eixos de conhecimento distintos, 12 servigos, um questionario
para a avaliacdo diagnéstica e um processo de implantacao. De forma a validar o modelo,
o mesmo foi avaliado por especialistas, por meio de um questionario avaliativo, recebendo
avaliacao bastante positiva em relacdo aos seus processos, templates e documentacao.
Ainda de forma a contribuir para a validacao do modelo, realizou-se um estudo de caso
em uma empresa de TI, afim de entender a realidade do processo de aquisicdo de uma
organizagao real, validar o modelo e melhora-lo como um todo(processos, documentagao e
templates), constatando uma melhora significativa no processo de aquisi¢ao da organizagao
alvo apos a implantacao de alguns servigos do modelo proposto.

Palavras-chave: Modelo de Maturidade. Modelo de Capacidade. Aquisi¢ao. Produto de
TT. Servigo de TI
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ABSTRACT

Inside of any organization, the process of acquiring a product or service is a critical
process and deserves attention, because if done improperly, can cause innumerable harms.
The process of acquiring I'T products and services is no different, since a poorly made
acquisition can cause delays in existing contracts, which would entail responding to the
penalties provided for in these contracts, or even dependence on the contracted company
for supply the product. Thus, the objective of this work is to develop a model of maturity
and capacity for acquiring IT products and/or services that can help the organization
achieve a quality acquisition, always focusing on how to do and not what to do, and
which is implemented in a progressive way, allowing greater control and mastery of the
organization in relation to the use and implementation of the model, since the organization
has the power to decide which services it wants to implement, how it wants to deploy and
to where it wants to implement these services. For this, the present work comprises 5
levels of maturity, arranged in 7 distinct knowledge axes, 12 services, a questionnaire for
the diagnostic evaluation and an implantation process. In order to validate the model, it
was evaluated by specialists, through an evaluation questionnaire, receiving a very positive
evaluation in relation to its processes, templates and documentation. In order to contribute
to the validation of the model, a case study was carried out in an I'T company, in order
to understand the reality of the acquisition process of a real organization, to validate the
model and to improve it as a whole (processes , documentation and templates), showing
a significant improvement in the acquisition process of the target organization after the
implementation of some services of the proposed model.

Keywords: Maturity Model. Capacity Model. Acquisition. I'T Products. I'T Services
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1 INTRODUCAO

Com o passar dos anos, o volume de informacao gerado pelas organizagoes vem
crescendo drasticamente, e paralelo a isso, a importancia que as organizacoes tem dado
a ela, transformando a Tecnologia da Informacao, ou TI, em uma unidade estratégica
dentro das organizagoes, um diferencial competitivo, e nao mais uma unidade prestadora
de servigco. Com essa crescente importancia, cresce também a dependéncia das organiza-
¢oes em relacao a TI, e com isso, o investimento dessas organizagoes em equipamentos,

softwares, infraestrutura e telecomunicagao[11].

Partindo desta andlise, tornou-se cada vez mais necessario que as organizagoes nao
mais apenas sejam reativas a mudancas de mercado, mas sim preparem-se para elas de
forma consciente, utilizando a TT como um facilitador e alinhando-a aos objetivos orga-
nizacionais. Diante disso, surgem a Governanca e a Gestao de TI, de forma a ajudar a
organizacao a gerir a TI em todos os seus aspectos e extrair o seu maximo potencial, ali-
nhando os objetivos da TT aos objetivos estratégicos da organizagao, mas principalmente,
oferecendo meios para que esses objetivos possam ser alcancados de forma eficiente pela

empresa.

A Governanca de TI tem suas raizes na Governancga Corporativa, atuando como
um facilitador e alinhando a TT aos objetivos estratégicos da organiza¢ao. O COBIT 5[3]
define a Governanca de TI como sendo o processo responsavel por garantir que as neces-
sidades, condi¢Oes e opgoes das partes interessadas sejam avaliadas, a fim de determinar
objetivos corporativos acordados e equilibrados, definindo a direcao através de prioriza-
¢oes, tomadas de decisao e monitorando o desempenho e a conformidade com a direcao e
os objetivos estabelecidos. A Gestao de TI por sua vez, tem como objetivo ser um facili-
tador da Governanga, gerindo os processos que envolvem TI dentro da organizacao, sendo
o processo responsavel por planejar, construir, executar e monitorar as atividades ligadas

a TI de acordo com a diregdo estabelecida pela Governanca|3].

De forma a lidar com estes processos, surgiram intimeros modelos e frameworks
que ajudam as organizagdes a utilizar e implementar estes conceitos, como o COBIT 5[3],
o ITIL[1], o CMMI[12] e 0 MPS.BR|2], que tem como objetivo ajudar as organizagoes a
implementar os processos necessarios para a Governanca e a Gestao de TI de forma mais
facil e organizada. Um desses processos é o processo de aquisi¢ao de produtos e servicos
de TI, que se tornou essencial dentro de qualquer organizagao, haja visto que, como dito
anteriormente, a dependéncia e o investimento das organizacoes em produtos e servigos

de TI vem crescendo exponencialmente nos tltimos anos.

O processo de Aquisicao de Produtos e Servigos de TT pode ser definido como
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o processo responsavel por recolher e avaliar as demandas de aquisicao, definir os seus
requisitos, selecionar o fornecedor, negociar, assinar, monitorar, encerrar e tratar da ma-
nutencao do contrato com o fornecedor escolhido. Existem intimeros modelos que tratam
da aquisigao de produtos e servigos de TI, como os ja citados anteriormente COBIT 5[3],
ITIL[1], CMMI-AQCJ13] e o MPS.BR|2], além de outros modelos como: o PRaTICo[14],
0 eSCM[15], o sacmm[16], que tratam apenas da aquisicao de software. Apesar da quanti-
dade grande de modelos disponiveis, a adesao do mercado ainda ¢ pequena, principalmente
nas micro, pequenas e médias empresas, onde a fonte de recursos é escassa e se deveria

pensar muito mais nas aquisi¢oes realizadas.

[17] estima que entre os anos de 2000 e 2002 foram gastos perto de US$ 130 bilhoes
de délares em aquisi¢oes de TI mal feitas ao redor do mundo. Esse nimero se deve ao
fato de que a gestao das organizacoes, principalmente micro, pequenas e médias empresas,
ainda nao estd madura o suficiente, tomando decisdes de forma centralizada, sem padro-
niza¢ao alguma em relagdo aos processos e com um planejamento a longo prazo quase
inexistente[11]. Nesse cendrio, onde nao existe um processo de aquisicio e um planeja-
mento a longo prazo bem definido, muitas organizagdes acabam por comprar/contratar
produtos/servigos de T1 de forma impulsiva, ndo havendo um estudo e nem um planeja-
mento do retorno que aquela aquisicao pode trazer a organizacao, realizando a aquisi¢ao
por medo de perder vantagem competitiva e nao avaliando as suas consequéncias, causa

essa da maioria dos projetos de TI que acabam falhando[11].

A adocao de processos, modelos ou frameworks que ajudem na aquisicao de pro-
dutos e servigos de TI por essas organizagoes na maioria das vezes nao se mostra viavel,
uma vez que, em sua grande maioria, estes processos se mostram complexos e extensos,
esbarrando na falta de maturidade da organizacao e também na falta de pessoal capaci-
tado para implanta-los. Outro ponto importante a se destacar em relagdo a maioria dos
processos e modelos mais comuns dentro do mercado, é o fato de focarem no que fazer
e ndo no como, fato este que obriga as organizagoes a contratarem consultorias especia-
lizadas ou capacitarem profissionais dentro da propria organizacao para implementar os
processos, atividade esta bastante cara, o que torna a adogao destes processos por micro,

pequenas e médias empresas na maioria das vezes inviavel.

1.1 Objetivos (erais

Com base no cenario apresentado, este trabalho tem como objetivo oferecer um
modelo de Maturidade e Capacidade para a aquisicao de produtos e servigos de TI com
foco em micro, pequenas e médias empresas, que permita a estas organizagoes realizarem
aquisicoes seguras e assertivas, evitando o desperdicio de recursos e priorizando as aqui-
sicoes que tragam mais valor a organizacao, assim como prover mecanismos para que a

organizacao possa avaliar o seu grau de maturidade e capacidade dentro dos processos
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da gestao da aquisicao, bem como possa encontrar maneiras de amadurecer dentro dos

processos propostos.

Com o objetivo de simplificar o entendimento e a implementacao do modelo, o
trabalho proposto foca principalmente no "como" fazer, ao invés "do que" fazer, oferecendo
um conjunto de documentos, técnicas, ferramentas e templates de forma a auxiliar as

organizacoes alvo a implementarem e se beneficiarem do modelo.

1.2 Objetivos Especificos

Com o objetivo geral definido, um conjunto de objetivos especificos foi definido:

e Definir os eixos de avaliacdo para o modelo proposto com base nas principais areas

da Gestao da Aquisigao;
e Elaborar um questionario de Avaliacao Diagnéstica;

e Definir os servicos presentes no modelo baseado nas melhores praticas para a Gestao

da Aquisicao de Produtos e Servigos de T1I;
e Documentar os servigos presentes no modelo;
e Definir os templates utilizados pelos servicos do modelo;
e Definir os Niveis de Capacidade de cada servigo;
e Definir os Niveis de Maturidade do Modelo;
e Definir um processo de implantagao para o Modelo;

e Validar o modelo proposto implementando-o em uma organizacao real.

1.3 Organizacao do Trabalho

O trabalho proposto esta organizado da seguinte forma: O Capitulo 2 apresenta a
defini¢ao dos conceitos usados neste trabalho. O Capitulo 3 apresenta a metodologia uti-
lizada. O Capitulo 4 apresenta o modelo proposto. O Capitulo 5 apresenta os resultados
da aplicacao do Questionario Avaliativo proposto. O Capitulo 6 apresenta os resultados do
Questinario de Avaliagao Qualitativa aplicado aos especialistas. O Capitulo 7 apresenta a
descrigao do estudo de caso realizado. O Capitulo 8 apresenta as Conclusoes e Trabalhos

Futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Governanca Corporativa

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, IBGC[18], define a Governanga
Corporativa como sendo o método empregado para monitorar, dirigir e incentivar as or-
ganizagoes publicas e privadas, levando em consideracao os relacionamentos entre socios,
conselho de administracao, diretoria, érgaos de fiscalizacao e controle e demais stakehol-
ders. A Governanga Corporativa tem o papel de promover principios basicos de adminis-
tracao e ética em regras objetivas, alinhando os interesses da organizagao, melhorando o
seu valor economico e também mantendo a sua imagem perante o mercado, facilitando
assim o seu acesso a recursos, uma vez que os investidores externos se sentem confiantes

em investir, e contribuindo para a qualidade da gestao da organizacao|[18|.

Para [19], a Governanga Corporativa pode ser definida como um conjunto de dire-
trizes pelas quais todos somos dirigidos e controlados, exigindo uma abordagem multidis-
ciplinar que engloba areas como ética, gestao, lideranca, direito, economia, contabilidade,
dentre outras, que regem os relacionamentos entre diretoria, conselho de administragao e

acionistas.

Para [20], a Governanga pode ser descrita como sendo a busca constante de pessoas
e organizacoes pela melhoria continua nos seus comportamentos, uma vez que a adesao
a Governanca acaba por inibir comportamentos muitas vezes considerados oportunistas,
substituindo-os por comportamentos éticos e socialmente responsaveis, que ajudam a or-
ganizacao a se manter sustentavel, além de facilitar o seu acesso a recursos e manter a

sua imagem perante o mercado.

Segundo o IBGCJ18], a Governanga Corporativa deve assegurar aos stakeholders
equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados e obediéncia as leis do pais.
Dessa forma, [8] define Governanga Corporativa como sendo um conjunto de mecanismos
que tem como objetivo aumentar a probabilidade de um investidor garantir para si o

retorno do seu investimento.

A Governanga Corporativa tem intmeras ramificagoes, sendo uma delas a Go-
vernanca de TI, que tem como principal objetivo gerir a TI da organizacao de modo

organizado e alinhado aos seus objetivos estratégicos|8].

2.2 Governanca de TI

Nos tltimos anos, com a crescente importancia da T1 para as organizagoes, o termo

Governancga de TI vem crescendo cada vez mais em popularidade como uma forma de
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ajudar as organizagoes a gerirem a TI da melhor maneira possivel. [11] define a Governanga
de TI como sendo o modelo encarregado de distribuir os direitos e decisoes a respeito da
TT na organizacao, bem como pela gestao de todos os recursos tecnoldgicos, alinhando os

objetivos estratégicos da TI aos da organizacao.

A ISO/IEC 35800]21] define a governanga de TT como sendo o processo responsavel
por dirigir e controlar o uso atual e futuro da TI na organizacao. O Tribunal de Contas
da Unido, TCU[22], define a Governanga de TI como sendo uma colegdo de processos,
politicas, papéis e responsabilidades que podem estar associados a pessoas ou estruturas
da organizacao e que tem a funcao de estabelecer as diretrizes e o processo de tomada de

decisao para a TI, alinhando esta colecao aos objetivos estratégicos da organizacao.

[23] definem a Governanga de TI como sendo o padrao de como as responsabili-
dades sao divididas e como as decisoes sao tomadas com o objetivo de se obter o melhor
comportamento possivel no uso da TI, alinhando-o aos objetivos e metas da organizacao,
bem como a sua cultura organizacional. O Information Technology Governance Institute,
ITGI, define a Governanca de TI como sendo o processo responsavel por garantir que a T1
suporte e aprimore os objetivos organizacionais, sendo papel da alta direcao garantir que

isso ocorra por meio de aspectos de lideranga e uma estrutura organizacional condizente.

O Cobit 5 [3] define a Governanca de TI como sendo o processo responsavel por
garantir que as necessidades, condi¢oes e opgoes das partes interessadas sejam avaliadas,
a fim de determinar objetivos corporativos acordados e equilibrados, definindo a direcao
através de priorizagoes, tomadas de decisdo e monitorando o desempenho e a conformidade

com a direcao e os objetivos estabelecidos.

Segundo a ISO/IEC 35800[21], a Governanga de TT deve ser regida por 6 principios
bésicos, sendo papel da alta dire¢ao garantir que estes principios sejam seguidos por todos.

Sao eles:

e Responsabilidade: Individuos e grupos dentro da organizacao devem entender
e aceitar suas responsabilidades em relacdo ao fornecimento e a demanda de TT.
Aqueles com responsabilidade pelas agdes também devem ter autoridade para rea-

lizar estas agoes;

o Estratégia: Os objetivos estratégicos da organizacao devem estar alinhados as ca-
pacidades atuais e futuras da TI, assim como a TI também deve estar alinhada com

as necessidades dos objetivos estratégicos tragados pela empresa;

e Aquisicao: As aquisicoes da TI sdo feitas por razoes validas, com base em uma
analise adequada e continua, com tomada de decisao clara e transparente, pautada
sempre em um balanco entre beneficios, oportunidades, custos e riscos em uma

avaliacao de curto e longo prazo;
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e Performance: A TI é treinada com o propésito de oferecer suporte para a organi-
zagao, provendo servigos, niveis de servico e qualidade de servigo requeridos para os

objetivos atuais e futuros da organizacao.

o Conformidade: A TI segue todas as legislagbes e normas pertinentes a sua area
de atuacao, promovendo politicas e praticas que possibilitem este objetivo de forma

clara e bem definida;

e Comportamento Humano: As praticas, politicas e decisdes de TI devem ter

respeito pelas necessidades presentes e futuras de todos os envolvidos.

Como pode ser observado, a aquisicao de produtos e servicos de TI constitui um
desses principios, visando sempre ajudar a organizacao a adquirir os seus produtos e
servigos de TT com qualidade, trabalhando e avaliando a aquisi¢ado a médio e longo prazo.
Apesar da sua grande importancia no cenario organizacional, este tipo de aquisicao ainda
nao é tratada com o devido cuidado pelas organizagoes, principalmente as micro, pequenas
e médias empresas, por falta de recursos e pessoal qualificado para a implantagdo deste
processo, além do alto grau de complexidade dos modelos e frameworks mais utilizados

no mercado.

2.3 Aquisicao

[24] define o processo de aquisicdo como um processo que envolve duas partes:
cliente e fornecedor; que tem objetivos distintos mas interagem entre si em um determi-
nado segmento de mercado. [25] define aquisigdo como sendo todo o processo para que o
comprador consiga obter um produto ou servico e todas as atividades realizadas por esse

comprador no decorrer deste processo.

O processo de aquisicdo de um produto e/ou servigo por uma organizagao é um
processo bastante complexo, que deve levar em conta uma analise detalhada de riscos,
viabilidade, retorno financeiro, dentre outros aspectos, de forma a garantir o retorno do

investimento da organizacao e maximizar o valor gerado por aquela aquisicao.

Dessa forma, o processo de Gestao de Aquisi¢oes pode ser considerado vital dentro
de qualquer organizagdo. Segundo [26], o Gerenciamento de Aquisi¢bes é o processo de
identificar o que deve ser adquirido fora da organizagdo, e gira em torno de 4 elementos

béasicos:
e A aquisicdo é necessaria?;
e O que devo adquirir?;

e Quanto devo adquirir?;
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e Quando devo adquirir?.

podendo, segundo [9], ser dividido em:

Identificacao do que adquirir;

Solicitacao de propostas;

Selecao de fornecedores;

Negociagao do contrato;

Administragdo do contrato;

Encerramento do contrato;

Manutenc¢ao do contrato.

Com a aquisi¢ao de produtos e servicos de TI nao é diferente, e uma vez que se tem
organizacoes cada vez mais dependentes da T'T, este processo torna-se de vital importancia
para estas organizacoes, haja visto que uma aquisicao mal feita pode trazer inimeros pro-
blemas, como atraso em contratos vigentes, impossibilidade de operacao caso a aquisicao
afete algum servico critico da organizacao, perda de clientes e consequentemente perdas

financeiras.

2.3.1 Aquisicao de Produtos e Servicos de TI

Assim como um processo de aquisicdo comum, podemos definir um processo de
aquisicao de produtos ou servigos de TI como sendo o processo que compreende a rela-
¢ao entre duas organizagoes distintas, ambas com objetivos distintos, onde uma deseja
adquirir um produto ou servico de TI, enquanto a outra dispoe deste produto ou servigo
e deseja disponibiliza-lo em troca de uma compensacao financeira, e todas as atividades
que compreendem o ciclo de vida deste processo de aquisi¢ao, ou seja, todas as atividades
realizadas pela organizagao que deseja adquirir o produto ou servico desde a concepcao

da demanda até a entrega, finalizacao e manutencao do contrato assinado.

Existem diversas defini¢coes e visoes a respeito do ciclo de vida de uma aquisi¢ao
de produtos e/ou servigos de TI, mas para o desenvolvimento deste trabalho utilizou-se o
ciclo presente na Figura 1, que é composto por 11 estagios, sendo: Captacao das Deman-
das de Aquisicao, Coleta e Anélise dos Requisitos, Anélise de Viabilidade e Necessidade,
Elaboracao das Solicitagoes de Proposta, Andlise das Propostas Recebidas, Selecao do
Fornecedor, Negociacdo e Assinatura do Contrato, Monitoramento e Controle, Recebi-

mento do Produto e/ou Servigo, Finalizacao do Contrato e Manutencao do Contrato:
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Anélise de
Viabilidade e
Necessidade

Captagéo de Coleta e Anélise de
Demandas requisitos

Ela_bc_:rag? Cigas Anélise das Selegdo do
solictages de " propostas recebidas i Fornecedor
proposta prop
L ngiﬂgiﬁgzg 5/ Monitoramento do | Recebimento do
ol Contrato Produto e/ou Servigo _]

s Finalizacdo do Manutengao do
Contrato Contrato

Figura 1 — Ciclo de Aquisicao

Captacao das Demandas de Aquisicao: esta etapa ¢ responsavel por captar
as necessidades/problemas da organizacdo que necessitam de alguma aquisi¢ao de

produto ou servico de TT,;

Coleta e Analise dos Requisitos: aqui, as demandas recolhidas na etapa anterior

sao analisadas e seus requisitos sao levantados;

Analise de Viabilidade e Necessidade: aqui, as demandas sao analisadas quanto
a sua viabilidade e necessidade, ou seja, se oferecem retorno e se realmente sao

necessarias a organizacao;

Elaboracao das Solicitagcoes de Proposta: aqui, com base nas analises e docu-
mentacao geradas nas etapas anteriores, elabora-se as solicitacoes de propostas de

orgamento do produto e/ou servigo;

Analise das Propostas Recebidas: nesta etapa as propostas recebidas sao ana-

lisadas quanto aos critérios estabelecidos nas fases anteriores;

Selecao do Fornecedor: aqui, com base na avaliacao anterior o fornecedor é esco-

lhido pela organizacao;

Negociacao e Assinatura do Contrato: nesta etapa, a organizacao negocia e

assina o contrato para o fornecimento do bem ou servigo com o fornecedor escolhido;

Monitoramento e Controle: esta etapa compreende as tarefas de acompanha-
mento da aquisicao por parte da organizagao contratante com o objetivo de acom-
panhar o processo de aquisicao a fim de monitorar prazos, custos, inconformidades

e ete.;
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9. Recebimento do Produto e/ou Servigo: aqui, a organizagao contratante realiza
todos os procedimentos contidos no contrato em relagdo ao recebimento e avaliagao

do produto ou servigo contratado, podendo aceita-lo ou nao;

10. Finalizacao do Contrato: nesta etapa o contrato é finalizado por ambas as partes,

exercendo-se todas as clausulas contratuais previstas;

11. Manutencao do Contrato: esta etapa ¢é responsavel pelo monitoramento e con-
trole do contrato apds a sua finalizacdo caso o mesmo inclua alguma clausula de
prestacao de servigcos da contratada em relacao a contratante, como por exemplo

cursos de capacitagao.

2.4 Modelos de Maturidade e Boas Praticas Para Aquisicao de
Produtos e Servicos de TI1

[27] define um modelo de maturidade como a tentativa de se representar a reali-
dade em um modelo com o objetivo de mensurar a qualidade de um processo de negdocio
qualquer. Para [28], um modelo de maturidade pode ser descrito como uma ferramenta
que permite quantificar a evolugdo de uma organizacao ou individuo em determinado
dominio. Dessa forma, podemos definir um modelo de maturidade como sendo um meio
de medir ou quantificar o desenvolvimento de uma organizacao em determinado processo
de forma facil e progressiva, auxiliando a organizacao a atingir a maturidade no processo
desejado de forma mais facil, uma vez que a implantacao deste processo é dividida em

diversas etapas menores que sao implementadas uma a uma, de forma progressiva.

Neste contexto, boas praticas podem ser consideradas uma colecao de técnicas,
conceitos e ferramentas que sdo amplamente aceitas, divulgadas e utilizadas em determi-

nado contexto.

2.4.1 PMBOK

O PMBOK]J29] é uma colecao de boas préticas para Gestao de projetos ampla-
mente difundidas e utilizadas por diversas organizagoes ao redor do mundo. O PMBOK
compreende intimeras areas do conhecimento em Gestao de Projetos, como Gestao de

Riscos, Gestao de Portfolio, Gestao de Tempo e também a Gestao de Aquisicao.

Segundo [26], a Gestao de Aquisi¢bes é o processo de identificar o que deve ser

adquirido fora da organizacdo, e gira em torno de 4 elementos basicos:

e A aquisicao é necessaria?;

e O que devo adquirir?;
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e Quanto devo adquirir?;
e Quando devo adquirir?.
A Gestao das Aquisicoes inclui os processos necessarios para adquirir um certo

produto ou servigo externo a equipe do projeto[29], podendo ser divido da seguinte ma-

neira:

Planejar o gerenciamento das aquisicoes;

Conduzir as aquisigoes;

Controlar as Aquisigoes;

Encerrar as aquisicoes.

2.4.2 CMMI-ACQ

O CMMI-ACQ][13] foi desenvolvido por uma parceria entre o Governo Britanico,
industria e a Carnegie Mellon University baseando-se no CMMI 1.2, tendo como objetivo
prover orientacao na implantacao das melhores praticas do CMMI para a aquisicao de

produtos e servigos por uma organizacao.

Segundo a descricao do préprio modelo, as praticas descritas no CMMI-ACQ
focam-se em iniciar e gerenciar processos de aquisicao de produtos ou servigos que re-
almente possam atender as necessidades dos clientes e dos usuarios finais dos produtos

adquiridos.

2.4.3 ITIL

De acordo com[1], o ITIL defende que os servigos de TI estejam alinhados com
as necessidades do negdcio e suportem seus principais processos. Ele fornece orientacao
para organizacoes e individuos sobre como usar a TI como uma ferramenta para facilitar

a mudanca de negocios, transformacao e crescimento da organizacao.

O ITIL é organizado em torno do ciclo de vida de um servigo dentro de uma

organizacao, e consiste em 5 processos chave, como pode ser visto na Figura 2:
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Figura 2 — Ciclo de Vida do ITIL[1]

Sendo os processos do ITIL definidos como:

Service Strategy: Definicao dos requisitos e necessidades do negécio;

Service Design: Definicdo da solucao a ser adotada;

Service Transition: Relacionado ao gerenciamento de mudangas;

Service Operation: Assegura que os servigos estao sendo atendidos baseado nos Acor-
dos de Nivel de Servigo, ou SLAs;

Continual Service Improvement: Manter a constante melhoria dos servicos baseando-

se no ciclo PDCA(Plan, Do, Check and Act).

2.4.3.1 MPS.BR

O MPS-BRJ[2] é um modelo de maturidade composto por 7 niveis, comegando

no nivel G e indo até o nivel A, sendo que, para subir de nivel, a organizacao precisa
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implementar todos os processos do nivel que pretende atingir, e todos os processos dos

niveis anteriores.

O MPS.BR se baseia na ISO 12207[30], na norma IEEE STD 1062[31] e no
CMMI[12][13] para o processo de aquisi¢ao, definindo uma série de préticas a serem segui-
das e documentos a serem gerados durante todo o processo. E importante salientar que o
processo de aquisi¢ao é um dos primeiros a ser implantados, ja no nivel F, evidenciando

assim o quao importante é este processo dentro de uma organizacao.

A Figura 3 mostra os 7 niveis de maturidade do MPS.BR:

NIVEL A
Em Otimizacdo

Gerenciado Quantativamente

Definido

NIVEL D
Largamaente Definido

MIVEL E
Parcialmente Definido

MIVEL F
Gerenciado

NIVEL G
Parcialmente Gerenciado

Figura 3 — Niveis de Maturidade do MPS.BR|2]

2.4.4 Cobit 5

Segundo a descrigao do préprio Cobit 5[3], em termos simples, o Cobit 5 ajuda as
organizacoes a criar valor por meio da TI, mantendo o equilibrio entre a realizagdo de
beneficios e a otimizagao dos niveis de risco e de utilizagao dos recursos. O Cobit 5 permite
que a T1 seja governada e gerida de forma holistica para toda a organizacao, abrangendo
0 negocio de ponta a ponta, bem como todas as areas responsaveis pelas fung¢oes de T1,
levando em consideragdo os interesses internos e externos relacionados a TI. O Cobit 5 é
genérico e util para organizacoes de todos os portes, sejam comerciais, sem fins lucrativos

ou publicas.

A Figura 4, mostra o quadro de processos do Cobit 5:
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Figure 2—Processes for GEIT
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Figura 4 — Quadro de Processos do Cobit 5[3]

Dentro deste contexto, o Cobit lida também com o processo de aquisicao de pro-
dutos e servigos principalmente, mas nao somente, no dominio de APO(Align, Plan and

Organize).

2.5 Indicadores de Viabilidade

De forma bastante resumida, um indicador de Viabilidade Econdémica é uma mé-
trica utilizada na andlise de viabilidade de um projeto/investimento/aquisi¢io com a
funcao de fornecer subsidio a organizacao em relagdo a tomada de decisao de executar ou

nao tal projeto/investimento/aquisicao.

2.5.1 Valor Presente Liquido - VPL

[32] define o Valor Presente Liquido, ou VPL, como a diferenga entre o valor de
um projeto e o seu valor atual. Segundo [33], o VPL pode ser entendido como o valor
presente dos retornos, subtraido da taxa de juros do custo do capital até a data da
analise. Basicamente, o VPL nos permite calcular quanto os pagamentos futuros mais
o investimento inicial do processo estaria valendo hoje, haja visto que um montante de

dinheiro, por exemplo, 100 mil reais, hoje, nao vale a mesma coisa do que valeria daqui
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a um ano, devido a possibilidade de se investir esse dinheiro e entao lucrar com esse
investimento. Caso o VPL seja positivo, o projeto ou processo ¢é vidvel, em casos de mais

de um projeto ou processo, aquele que obtiver o maior VPL é o melhor investimento.

A Equacao 2.1 calcula o VPL:

t
F
VPL=FCi+ Ci

onde:

e F(C é o fluxo de caixa no periodo t;

e t é 0 enésimo periodo no tempo em que o dinheiro serd investido no projeto(O

periodo é variavel, podendo ser contado em meses, semanas, dias, anos, etc.);

e L ¢ o nimero de periodos;

7 € o custo do capital;

j éigual a 1.

Para a taxa i, geralmente usa-se taxas reguladas pelo governo em investimentos de
renda fixa, como a SELIC, definida pelo Banco Central[34] como a taxa média ajustada
para os financiamentos diarios verificados no Sistema Especial de Liquidagao e de Cus-
tédia(SELIC). Para os calculos, o Banco Central leva em consideragao os financiamentos
didrios relativos a operagoes financeiras registradas no préprio SELIC e/ou em sistemas

operados por camaras ou prestadoras de servigos de compensacao financeira e liquidacao.

2.5.2 Taxa Interna de Retorno - TIR

Segundo [35], a Taxa Interna de Retorno, ou TIR, pode ser definida como a taxa
minima de retorno que garante a recuperagao do capital investido no projeto/processo.
Para [36], a Taxa Interna de Retorno esta diretamente ligada ao Valor Presente Liquido,
sendo calculada igualando-se o valor do VPL de um projeto/processo a 0. Ainda segundo
[36], a TIR pode ser considerada uma das principais alternativas ao VPL, podendo tam-

bém ser utilizada em conjunto.

De maneira prética, todo projeto/processo que tenha o seu TIR maior do que uma
taxa minima de rentabilidade, tr, que é definida pela organizagao, deve ser aceito para a

implementagao.

A equacao 2.2 descreve o calculo do TIR:

t
E
VPL=CP —r 2.2

FL ey .
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onde:

VPL ¢é o Valor Presente Liquido que deve sempre ser igual a 0;

CP é o Capital Investido no Projeto/Processo;

t corresponde a quantidade de periodos de tempo;
e [F'n corresponde ao capital que entra no periodo n;

e i corresponde a taxa interna de retorno escolhida pela organizacao.

2.5.3 Payback Simples

O Payback pode ser definido como o periodo de tempo necessario para uma orga-
nizagao recuperar o seu investimento inicial em um projeto a partir das entradas de caixa

decorrentes desse projeto[37].

O Payback simples pode ser definido como o tempo que um investimento/projeto/processo
leva para recuperar o seu investimento inicial, ou seja, quanto tempo um investimento /projeto/process
leva para se pagar desconsiderando o valor futuro. Apesar de ser bastante 1util, o Payback
simples nao deve ser utilizado sozinho, justamente por desconsiderar o valor futuro do
investimento, devendo sempre ser utilizado em conjunto com outros indicadores que o

fazem, como o VPL.

A equagao 2.3 calcula o Payback Simples:

Cy
Payback = — 2.
aybac i (2.3)

t

onde:

e (' representa o Investimento Inicial;
e [ representa a economia;

e t representa o periodo de tempo(dias, meses, anos).

2.5.4 Retorno sobre o Investimento

O ROI, ou Retorno sobre o Investimento, é basicamente o quanto um Projeto/Processo
é lucrativo para a organizacao. [38] afirma que o ROI pode ser utilizado em dois momen-
tos distintos do projeto/processo: no inicio, de forma a ajudar na tomada de decisao de

inicia-lo ou nao; E durante a sua execucao, a fim de verificar o seu desempenho.

O ROI é calculado a partir da equacao 2.4, onde quanto maior o resultado, maior

o retorno do projeto para a organizacgao.
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ROI:M*

100 2.4
; (2.4)

onde:

e (&, corresponde ao ganho obtido pela organizacao no periodo de tempo t;

e [, corresponde ao investimento no periodo de tempo t.

2.6 Contabilidade de Custos

2.6.1 Custos

Para [39], custo pode ser definido como sendo qualquer gasto realizado dentro do
processo de se produzir um bem ou servigo. [40] define custo como todo gasto realizado
com o intuito de se produzir um bem ou gerado através da prestagao de um servigo.
Resumindo, custos sao qualquer gasto, com pessoal por exemplo, que é realizado com o

objetivo de se produzir um bem ou de se oferecer um servigo.

Para a Contabilidade, existem diversas classificagoes aplicaveis quanto aos custos
de um projeto, como custos diretos, indiretos, variaveis, fixos, e etc., cada um apropriado
a uma visao diferente do custeio desse projeto. Para este trabalho, serdao utilizados os
custos diretos e indiretos, que sao responsaveis por ajudar o gestor a identificar os gastos

especificos de cada processo de aquisicdo em andamento.

2.6.1.1 Custos Diretos

[39] define custo como sendo o gasto especifico de determinada unidade produ-
zida, bem ou servico, ou seja, caso o bem ou servico nao seja produzido ou ofertado,
nao havera nenhum gasto. [41] define custo direto como aquele que esté associado a um
determinado produto ou servigo e que pode ser facilmente identificado no momento em
que este custo aparecer. Para [42], custos diretos sdo aqueles que podem facilmente ser
identificados e atrelados a um determinado bloco de trabalho que esteja sendo analisado.
Neste sentido, pode-se definir custos diretos como sendo todo aquele que esta atrelado a
um determinado produto ou servigo, ou seja, nao ocorre caso o produto ou servico nao

seja produzido/ofertado, e que tenha facil identificagdo no momento em que ocorre.

[42] afirma que um custo direto deve ter pelo menos uma das caracteristicas a

seguir:

e Deve ter uma relagdo direta com o produto ou servico de facil identificagao;

e [ provével que seja identificado no custo do produto final;
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e Deve ser nitidamente um custo do produto ou servigo final, ndo havendo margem

para que se misture com outros custos;

e Deve ser possivel medir ou quantificar o seu impacto no produto final.

Alguns exemplos de custos diretos sdo: mao-de-obra empregada na produgao ou
realizacao do bem ou servigo, custos de energia, maquinas empregadas no processo, qua-
lidade, etc..

2.6.1.2 Custos Indiretos

[39] define os custos indiretos como sendo aqueles gastos que nao podem ser alo-
cados diretamente a um produto ou servico, ou seja, sao gastos independentes de deter-
minado projeto ou aquisicao, como gastos operacionais por exemplo, que s6 podem ser
atribuidos a um produto ou servico utilizando-se de um método de rateio. Para o Ins-
tituto Brasileiro de Contabilidade, IBRACON/[43], um custo indireto é todo aquele que
esta implicito a uma forma de fabricacao especifica e para ser incorporado a um produto

ou servigo especifico, deve-se utilizar um método de rateio.

Alguns exemplos de custos indiretos sao despesas com engenharia, juros pagos

durante o projeto ou processo de fabricacao, reservas de contingéncia, etc..

2.6.1.3 Sunk Cost

Sunk Cost, ou Custo Afundado, pode ser definido como a soma de todos os custos
ja incididos sobre o projeto ou produto que nao podem mais ser recuperados[44]. [45]
define o Sunk Cost como sendo aqueles custos ja incididos sobre o projeto ou processo e
que nao podem ser recuperados, tornando-se irrelevantes para qualquer decisao tomada

no presente ou no futuro.

Tendo em vista essa definicao, o Sunk Cost tem como principal efeito a tendén-
cia das organizacbes a continuar um projeto ou aquisicio uma vez que algum tipo de
investimento, seja ele dinheiro, esforco ou tempo ja tenha sido feito, tendéncia esta erro-
nea do ponto de vista empresarial, pois uma vez que esses investimentos nao podem ser

recuperados, eles ndo podem ser levados em consideragao para a tomada de decisao[46].

Como exemplo de Sunk Cost pode-se citar a decisao de se consertar ou trocar uma
maquina que esta fora da garantia. Essa decisdao deve levar em conta apenas os custos do
conserto e de uma maquina nova, sem considerar o preco ja pago pela maquina, uma vez

que este ja nao pode ser recuperado.
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2.6.2 Despesas

[42] define despesa como todo gasto relativo a administracao e atividades comerci-
ais de forma a realizar todas as atividades relativas a venda e distribui¢do de um produto
ou servigo. [47] define despesa como sendo todo e qualquer gasto administrativo ou ope-

racional que nao possa ser atribuido ao processo de producao de um produto ou servico.

Como exemplo de despesas pode-se citar espaco fisico, despesas administrativas

gerais, etc.

2.7 Reengenharia de Processos

O termo reengenharia ¢ atribuido a Michael Hammer, pelo trabalho Reengineering
work: don’t automate, obliterate[48], mas ficou popular depois do trabalho de Hammer e
Champy[49], que define a reengenharia como a agdo de remodelar os processos internos

da organizacao de forma brusca a fim de melhorar o seu desempenho.

Com o passar dos anos, este conceito foi perdendo forca e sendo incorporado a
outros conceitos, como o Business Process Management, ou BPM. A gestao por Processo
de negdcio tem como objetivo estruturar e melhorar os processos de negocio da organizagao
através de uma estrutura de processos baseada em um ciclo continuo de trabalho, que

incorpora alguns conceitos da reengenharia de processos|50].

2.8 Elicitagcao e Analise de Requisitos

Para a engenharia de software, o levantamento e a analise de requisitos podem
ser definidos como o processo de se identificar, colher, analisar e descrever todos os ser-
vigos que o software/sistema deve ter(requisitos funcionais), além de suas restrigdes de
funcionamento (requisitos nao funcionais)[51]. Para tal, podem ser utilizadas diferentes

técnicas, como Histérias de Usuario, Casos de Uso, BrainStorm, dentre outras.

Na gestao de projetos, especificamente no PMBOK, existe um processo especifico
para a coleta e analise dos requisitos do projeto, o processo Coletar Requisitos. Este
processo é responsavel por definir e gerir as necessidades dos stakeholders, assim como
alinha-las aos objetivos estratégicos da organizacao e do projeto. A coleta e andlise desses
requisitos deve englobar todo o processo de levantamento, andlise e documentagao desses
requisitos, ou seja, funcionalidades do objeto que o projeto propde-se a criar[29]. Para
tal, o PMBOK propoe o uso da EAP, ou estrutura analitica do projeto, como forma de

documentar os requisitos para as proximas fases de analise e desenvolvimento do projeto.
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2.8.1 BrainStorming

Segundo [52], um Brainstormimg pode ser definido como sendo a jungao de varios
colaboradores de diversas areas que compartilham as suas ideias sobre um mesmo tema
com o objetivo compartilhar o maior niimero possivel de ideias ou sugestoes que possam

melhorar o tema alvo.

O BrainStorming é uma técnica bastante versatil, podendo ser utilizada em diver-

sos contextos, como processos criativos[53] e de reengenharia e melhoria continua|54].

[52] define alguns procedimentos obrigatérios para a realizacao de um Brainstor-

maing, 0 quais sao:

e Deve haver um responsavel por conduzir a sessao de Brainstorming;

e Todas as ideias devem ser registradas, sendo esse registro feito através de um quadro,
fisico ou digital. Aqui tem-se um outro ponto importante: nenhuma ideia deve ser
criticada de nenhuma forma, sendo papel do responséavel garantir isso. O responsavel
deve garantir que o ambiente seja propicio para que todos se sintam a vontade para

contribuir;

e O grupo de pessoas nao deve ser muito grande e todos devem dar ideias, sendo papel

do responsavel estimula-los.

Para este trabalho, o ciclo do BrainStorm seré descrito como tendo 4 grandes
processos/fases, sendo: Plan, Do, Fvaluate e Document and Measure. A Figura 5 apresenta

o ciclo utilizado neste trabalho, que foi adaptado de [55]:

Figura 5 — Ciclo do BrainStorm adotado para este trabalho
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e Plan: Aqui define-se o lider do processo de BrainStorm, ou seja, o responsavel por
fazer com que o processo aconteca. Aqui também definem-se os objetivos/metas
para aquela sessao de BrainStorm, além de o lider apresentar as regras da sessao

aos envolvidos;

e Do: Nessa etapa é onde efetivamente acontece o BrainStorm. De acordo com as
regras estabelecidas na etapa anterior, os envolvidos devem ir sugerindo ideias e as
mesmas devem ser escritas no quadro pelo lider. Também é trabalho do lider manter
um ambiente agradavel e que propicie seguranga aos envolvidos para expressarem

suas opinioes;

e Evaluate: Aqui, as ideias sao avaliadas pelo grupo todo, s6 passando para a préxima
etapa aquelas que forem unanimemente aprovadas. E trabalho do lider manter um

ambiente saudavel de debate;

e Document and Measure: Nesta etapa as ideias sao documentadas formalmente.

2.8.2 Histérias de Usuario

[56] define uma histéria de usuario como uma forma de documentar os requisitos
de software que representam os itens de Backlog do Scrum. Ainda segundo [56], esta
técnica foi utilizada pela primeira vez por Kent Beck, na década de 1990, como um
artefato do Extreme Programming, sendo refinado posteriormente para o uso no Scrum.
Basicamente, uma histéria de usuario é uma forma de documentar os requisitos de um
projeto de maneira agil, utilizando-se de uma linguagem mais informal de forma que todos
os envolvidos no projeto consigam compreendé-la, uma vez que um dos pilares do Scrum

¢ a comunicac¢ao constante entre a equipe e o dono do produto.

Existem 3 componentes principais em uma Histéria de usudrio, sendo: cartao,

conversagao e confirmagao[56].

e Cartao: é uma ficha, digital ou fisica, que contém um titulo e uma breve descri¢ao
da historia de usuario. Uma boa pratica para a escrita dos cartoes ¢ manter os

titulos das histérias o mais resumido possivel[56];

e Conversagao: a conversagao discute as histérias de usuario de forma a especifica-
las, além de produzir os testes de aceitagdo. Ao final dessa etapa, os cartoes sao

atualizados com a especificacdo gerada nessa fase[56];

e Confirmacao: Os testes de aceitagao sao transformados em testes automatizados[56].
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2.8.3 Diagramas de Caso de Uso

Para Sommervile[51], um caso de uso na sua forma mais simples, pode ser definido
como um documento que identifica os atores e as interagoes de um sistema e nomeia essas
interacoes, sendo essa informagao complementada com uma descri¢ao escrita do fluxo da
interacao ou através de outros diagramas presentes na Unified Modelling Language, UML,

como um diagrama de sequencia ou de atividades.

Pressman|[57] define um caso de uso como uma histéria customizada de como um
usuario interage com uma fun¢ao do sistema sob circunstancias especificas de uso. Essa
histéria pode ser contada através de varios métodos, como uma descricao narrativa ou
uma representacao diagramatica, como as presentes na UML. Resumindo, um caso de uso

descreve uma tarefa ou funcionalidade do sistema do ponto de vista do usudrio[57].

2.9 Principios da Comunicacgao

Chiavenato[58] define comunicagdo como a troca de informagao entre individuos,

tendo como objetivo tornar comum essa informacao.

Em seu trabalho Manual da Teoria da Comunicag¢io[59], Serra discute as diferentes
teorias que dizem respeito ao processo de comunicacao, chegando a conclusao que todos

eles tem 3 elementos obrigatérios:

e Um Emissor: fonte da mensagem;
e Um Canal: meio pelo qual a mensagem ¢é transmitida;

e Um Receptor: destinatario da mensagem.

Dentro de um projeto ou processo, a comunicagao se torna vital, uma vez que
todos os envolvidos precisam se manter informados do andamento do projeto/processo e
também precisam de diferentes informacoes disseminadas por diferentes meios para dar
continuidade ao seu trabalho, tornando a Gestao da Comunicag¢ao uma &area vital para o

desenvolvimento do projeto/processo.

O PMBOK]29] agrupa os métodos, ou canais de comunicagao, em 3 grupos distin-

tos: Interativos, Ativos e Passivos, cada um com suas caracteristicas particulares.

Os canais de comunicacao Interativa oferecem comunicacao multidirecional, ou
seja, oferecem troca de informagao entre as duas partes de forma mais eficiente, garantindo

o entendimento de todos. Alguns exemplos sao reunioes, videoconferéncias, etc.[29].

A comunicacao Ativa é indicada para o envio de de mensagens para destinatarios

especificos, garantindo a disseminacao da informagao mas nao verificando se ela foi re-
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cebida ou entendida por todos. Alguns exemplos sdo: Relatérios, e-mails, memorandos,
etc.[29].

Ja a comunicacao Passiva por sua vez, é indicada para comunicacdo em massa e
impoe que os seus destinatarios a acessem de forma independente, utilizando-se de algum
recurso disponibilizado pela organizagao. Alguns exemplos sao: Intranet, repositérios de

conhecimento, etc.[29].
Para o desenvolvimento deste trabalho, a informacao foi classificada em:

e Confidencial: deve ser acessada somente pela alta direcao ou pessoas devidamente

autorizadas;

e Sensivel: pode ser acessada pelos colaboradores desde que comprovada sua necessi-

dade;

e Geral: Pode ser acessada por todos os colaboradores.

2.10 Ciclo PDCA

[60] define o PDCA(Plan, Do, Check and Act) como sendo um roteiro, ou uma
direcao, que devem ser seguidos para que os objetivos estabelecidos pela organizacao
sejam alcancados. Para [61], o PDCA pode ser definido como uma metodologia baseada
na melhoria continua cujo objetivo é resolver problemas, melhorando a visualizacao do

planejamento estratégico da organizacao assim como a realizacao desse planejamento.

O acronimo PDCA define os 4 passos basicos para a sua utilizagao. A Figura 6

ilustra como funciona o ciclo PDCA:

Figura 6 — Ciclo PDCA
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e Plan: [62] define essa etapa como sendo a responsavel por identificar e analisar o
problema, bem como as suas causas, elaborando um plano de ac¢ao e tracando metas

para o processo;

e Do: Aqui, o plano de acao elaborado na etapa anterior deve ser implementado da
melhor maneira possivel. E imprescindivel que todo este processo seja medido de

alguma formal[62];
e Check: Nesta etapa, deve-se verificar se a meta ou objetivo foi atingido ou nao;

e Act: Esta etapa é responsavel pela melhoria continua do processo. E aqui que os
resultados devem ser analisados, e se necessario, o processo de trabalho deve ser

alterado.

Como dito anteriormente, o ciclo PDCA ¢é baseado na melhoria continua, tendo o

resultado do ciclo anterior influéncia direta no novo ciclo.

2.11 Levenberg-Marquardt

O algoritimo de Levenberg-Marquardt [63] [64], é uma técnica iterativa que localiza
os minimos locais de fungoes multivariadas e de valores reais. O método é uma mistura
dos métodos de Gauss-Newton e gradiente descendente, tendo se tornado muito popular
pela sua facil implementacao, se comparada a outras técnicas, e pela sua capacidade de

convergir a um resultado mesmo em situagoes adversas.

O algoritmo funciona utilizando-se do que de melhor existe nas duas técnicas,
ou seja, a confiabilidade do método do gradiente descendente e a rapidez do método de
Gauss-Newton. Quando o algoritmo encontra-se longe de um minimo local, ele se utiliza
do método do gradiente descendente, garantindo assim a conversao a uma solug¢ao, mesmo
que de forma mais lenta. Quando se encontra perto de uma minimo local, utiliza o método

de Gauss-Newton, convergindo mais rapidamente a um resultado.

Por tudo o que j4 foi citado acima, o Algoritmo de Levenberg-Marquardt[63] [64]
¢ utilizado em diversas areas e para as mais diversas aplicacoes, como na inteligéncia
artificial[65], calibragem de pardmetros [66], engenharias [67] e [68], que se utiliza da
técnica proposta por Levenberg-Marquardt para criar uma aproximacao levando em conta
diversos parametros, como qualidade do produto, qualidade da aquisicao, prego, prazo de
entrega e etc. para criar uma aproximacao que descreve a melhor compra possivel em
determinado cenario, ajudando a organizacao na tomada de decisao na escolha dos seus

fornecedores.
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2.12 Trabalhos Relacionados

A aquisicao de um produto ou servigo é um processo complexo e que exige com-
prometimento e aten¢do da organizacao. Devido a essa complexidade, ¢é dificil encontrar
estudos que tratem do processo de aquisi¢do como um todo, mas sim que tratam de topicos
especificos dentro da aquisi¢ao, como [69], que trata da gestao da qualidade na aquisigao

de produtos e servigos de satide em um hospital publico.

[70] propoe um modelo matemético para encontrar as politicas 6timas do portfélio
principal, quantidades de aquisicdo e quantidades de remanufatura em um sistema de

remanufatura multi-produto orientado para o mercado.

Na aquisicao de Produtos e Servigos de TI, estas preocupagoes nao sao diferentes,
dando origem a varios trabalhos que contribuem e estudam os processos de aquisi¢ao, como
[71] que ajuda os profissionais de aquisi¢ao a lidarem com a seguranga da informagao nas
suas aquisicoes de software alinhando este processo com as normas do Instituto Nacional

de Normas e Tecnologia do Reino Unido e o Risk Management Framework.

Em [72], o autor propde uma analise detalhada do processo de aquisigao de servigos
de TT realizado pelo Ministério de Ciéncia e Tecnologia do Brasil, identificando os proces-
sos criticos na contratagdo e propondo melhorias. [68], propoe um modelo para aquisigao
de software que pretende ser dinamico e escalonavel, além de promover um processo de
melhoria continua integrado ao modelo. Além destes trabalhos, temos também modelos,
processos, frameworks e boas praticas que tratam da aquisicao de software e produtos
e servigos de TI, como os ja citados PMBOK]29], CMMI-ACQ[13], MPS.BR|2], ITIL[1],
COBIT 5[3] e o PrATIco[14] que propde um modelo de aquisicdo de software para a

administracao publica de Minas Gerais.

Aqui, [73] discute o impacto do timing para aquisicoes de alta tecnologia por
empresas multinacionais, analisando varios fatores dentro do processo, incluindo o prego

pago pelo adquirente.

[11] discute a adogao de tecnologia da informagcao por pequenas e médias empresas

e os impactos dessas aquisi¢oes, corretas ou nao, dentro destas organizacoes.

Outro ponto importante para a aquisicao e também para qualquer processo de me-
lhoria continua dentro de uma organizacao, ¢ a gestao do conhecimento, que é o conjunto
de ferramentas e processos responsaveis por disseminar e criar conhecimento em uma or-
ganizagao. Neste sentido, [74] apresenta uma revisao literaria sobre o que é e como vem se
desenvolvendo o conceito de Gestao do Conhecimento através dos anos, assim como suas

principais caracteristicas.

Em se tratando de gerenciamento do Conhecimento, o Laboratorio GAIA, da Uni-

versidade Estadual de Londrina, tem um trabalho bastante sélido que conta com estudos
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voltados as areas de gestao da informacao|75], licdes aprendidas [76][77][78][79], dentre

outras.

Todos os trabalhos apresentados ja foram testados e validados em ambientes reais,
provando a sua eficicia no objetivo proposto, sendo considerados aptos a serem imple-
mentados e relevantes em suas areas de atuagao, salvo algumas ressalvas. Os modelos
mais completos e abrangentes, como CMMI[13], MPS.BR|[2], Cobit 5[3] e ITIL[1] cobrem
um espectro muito maior em relagao a aquisicao do que os demais. Em contrapartida,
tem um grau de dificuldade de execucao e implantacao maior do que os demais, muitas
vezes inviabilizando o seu uso por micro, pequenas e médias organizagoes. Os modelos
especificos, como o PrATIco[14], tem a sua atuagao especificamente voltada a um produto
especifico, software, o que diminui o seu grau de complexidade mas também diminui a

sua abrangéncia.

O trabalho proposto tem como objetivo preencher esta lacuna, propondo um mo-
delo abrangente, focado principalmente, mas nao somente, em micro, pequenas e médias
organizacoes, que seja o mais abrangente possivel no que se refere a aquisicao de produtos
e servicos de TI, mas que tenha um grau de dificuldade para a execucao e implantacao
acessivel para estas empresas, focando sempre no "como" fazer e ndo "'no que' fazer, na

melhoria continua e também na Gestdao do Conhecimento.
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3 METODOLOGIA

A Figura 7 apresenta a metodologia empregada no desenvolvimento do GAIA

Venalium, que foi adaptada de [4]:

Analise Teorica Desenvolvimento
=
P s ‘ Especialista ‘ Y - S - \
l Versdo do Gaia e Versao Final do Ferramenta de
(] Venalium + PN + N GAIA Venalium Apoio ao Processo
Anélise do Estado : ’ C | jcagiodo | A : g \ g

da Arte ‘ GAIA Venalium ‘

}

Andlise
Comparativa

A
i " Sas? iacéo dos
/ ‘ Resultados

Fundamentacao )
Tedrica

|

Melhoria Continua

Figura 7 — Metodologia Proposta. Adaptado de: [4]

A metodologia proposta, que pode ser vista na Figura 7, esta dividida em 3 grandes
areas: Anélise Teodrica, Desenvolvimento e Melhoria Continua. A primeira area, Analise
Teérica, esta dividida em 3 subareas, sendo: Analise do Estado da Arte, Analise Compa-
rativa dos Modelos Selecionados e Fundamentagao Tedrica. Esta primeira etapa consiste
na construcao de todo o conhecimento tedrico necessario para a construcao do modelo,
adquirido através de pesquisa bibliografica e analises comparativas entre os principais

modelos utilizados no mercado.

A segunda etapa, Desenvolvimento, é responsavel por desenvolver, aplicar e realizar
uma primeira avaliacdo do modelo com especialistas, além de desenvolver a versao final
do mesmo e a ferramenta de apoio. Como pode ser visto na Figura 7, a avaliacdo dos
especialista em relacdo ao modelo é feita em paralelo a implantacdo do mesmo. Isso foi
feito de forma proposital a fim de colher a avaliacao destes especialistas e aplicar o modelo
sem levar em conta essa avaliagdo, com o objetivo de comparar a avaliagao feita por eles,
que pode estar enviesada em relagao a algum modelo ja adotado, e o desempenho do

modelo aplicado na pratica.

A terceira etapa, consiste na etapa de Melhoria Continua. Aqui os resultados co-
lhidos durante a implantacao e também a avaliagdo dos especialista sao compilados e
analisados com a intuito de melhorar o modelo. Caso seja detectada a necessidade de

mudanga, o processo é entao alterado gerando-se uma nova versao do GAIA Venalium.
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4 GAIA VENALIUM

Este capitulo tem a fungdao de apresentar o GAIA Venalium: Modelo de Matu-
ridade e Capacidade para Aquisicao de Produtos e Servicos de TI, também disponivel
em <http://gaia.uel.br/projetos/gaia-fornecedores>. O principal objetivo deste Modelo
¢ implementar o Gerenciamento das Aquisi¢oes nas organizagoes alvo cobrindo o processo
de ponta a ponta, conforme o fluxo presente na Figura 1, de forma abrangente, mas que
possa ser implementado por micro, pequenas e médias organizagoes de forma mais facil e

objetiva.

4.1 Niveis de Maturidade

Para a defini¢cao dos niveis de maturidade presentes no GAIA Venalium, utilizou-se
como base o trabalho de [5], que utiliza 5 niveis de maturidade distribuidos em 3 estégios
distintos, onde cada um destes estdgios pode ter um ou mais niveis de maturidade. Os

estagios sao divididos em:

1. Imaturidade: estagio em que os processos organizacionais sdo inexistentes ou nao

sao seguidos[5];

2. Maturidade: etapa na qual os processos gerenciais sao definidos e comecam a ser

padronizados e controlados|5];

3. Exceléncia: os processos sao definidos, padronizados e monitorados buscando me-

lhoria continua[5].

Assim como em [5], a alocacdo dos servigos em relagao aos niveis de maturidade
foi feito de forma que a implementacao do modelo e a evolucao do Gerenciamento de
Aquisigoes de Produtos e Servigos de TI da organizagao fosse feita de uma maneira mais

facil e gradual. A Figura 8 apresenta a distribui¢ao dos servigos do modelo proposto:


http://gaia.uel.br/projetos/gaia-fornecedores
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Figura 8 — Niveis de Maturidade. Adaptado de: [5]

1. Pouco Implementado: este nivel de maturidade é reservado as organizacoes que
nao executam ou que executam os processos béasicos do Gerenciamento de Aquisi¢oes
sem padronizacao dos processos. Este nivel caracteriza as organizacoes pela falta de
conhecimento no Gerenciamento de Aquisi¢oes, implementando apenas aquilo que
é extremamente basico e de forma nao padronizada. Por ser o nivel mais baixo
do modelo, também ¢é funcao deste nivel englobar aquelas organizagoes que nao

implementam de nenhuma forma o Gerenciamento de Aquisigoes;

2. Parcialmente Implementado: as organizacoes pertencentes a este nivel precisam
executar atividades basicas no Gerenciamento de Aquisi¢oes, comegando a planejar

as suas aquisi¢oes de forma eficiente;
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3. Implementado: nesta etapa, as organizacoes além de planejar, passam a monitorar

as suas aquisi¢oes de forma eficiente;

4. Totalmente Implementado: aqui, com base em todas as metodologias ja desenvol-
vidas, a organizacao precisa adotar medidas para gerir o seu portfélio de aquisi¢des

de maneira padronizada e eficiente;

5. Melhoria Continua: para que o processo possa ser otimizado, a organizagao pre-
cisa implementar técnicas de monitoramento e controle dos processos e entao aplicar

um processo de melhoria continua sobre eles.

4.2 Niveis de Capacidade

Segundo [12], um nivel de capacidade pode ser definido como a situagao atual
de um processo em relagao ao que se espera dele, sendo possivel medir esta capacidade
avaliando um conjunto de atividades e como estas sao realizadas de forma a atingir o

objetivo principal do processo avaliado.

O CMMI[12] define 6 niveis de capacidade para os seus processos:

0 - INCOMPLETO: Processo que nao ¢ executado ou é executado parcialmente;

1 - EXECUTADO: O processo ¢ executado e alcanga o seu objetivo primario;

2 - GERENCIADO: O processo ¢é executado (nivel 1) e planejado de acordo com

cada projeto;

3 - DEFINIDO: O processo é adaptado a partir do padrao da organizacao;

4 - GERENCIADO QUANTITATIVAMENTE: Processos controlados por
meio de técnicas estatisticas, ou seja, existe um controle mais apurado das variagoes

do processo;

5 - EM OTIMIZACAO: Melhoria continua;

De forma a padronizar os niveis de capacidade em relacao aos niveis de maturidade
estabelecidos anteriormente, com base no préprio CMMI[12], COBIT|[3] e MPS.BR|[2],
adaptou-se os niveis de capacidade de forma a atender o trabalho proposto e alinha-los

aos niveis de maturidade ja estabelecidos. Sao eles:

1. EXECUTADO OU PARCIALMENTE EXECUTADO: O processo é execu-
tado de forma parcial e/ou sem padronizagao nenhuma, mas alcanga os seus objeti-

VOs;
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2. GERENCIADO: O processo é executado e minimamente documentado;

3. PARCIALMENTE DEFINIDO: A organizacao comega a estabelecer um padrao

para a execu¢ao do processo;
4. DEFINIDO: A organizacao define um padrao formal para a realizacao do processo;

5. EM OTIMIZACAO: Avaliacdo por meio de Key Performance Indicators, ou KPIs,

e Melhoria Continua;

4.3 Eixos

Os servigos presentes no modelo proposto estdao divididos em 7 eixos diferentes
de forma a dividir os servigos por area especifica da Gestao de Aquisi¢oes. Esta divisao
também se justifica por uma das caracteristicas mais importantes do modelo proposto: o
mesmo ¢ um modelo de Maturidade mas também de Capacidade. Dessa forma, dividindo
0s servicos por eixo, a organizacao pode avaliar e escolher, ao invés de seguir o modelo de
maturidade e implementar os servicos do nivel correspondente, implementar apenas um
ou alguns destes eixos, e seus servigos, que gerem mais valor para a organiza¢ao naquele
momento. E importante ressaltar que esta caracteristica nio pode ser empregada em todos

os servigos por haver dependéncias.

Os 7 eixos propostos pelo GAIA Venalium sao:

e Escopo: Este eixo é composto por 3 servigos: Gerenciamento de Demandas, Analise
de Necessidade e Viabilidade e Gerenciamento de Requisitos. O eixo Escopo é res-
ponsavel por todas as atividades que elicitam, analisam e monitoram os requisitos

da aquisicao durante todo o seu ciclo de vida;

e Gestao de Fornecedores: este eixo é composto por apenas 1 servigo, Gerencia-
mento de Fornecedores. O eixo Gestao de Fornecedores é responsavel pelo cadastro,
categorizacao e selecao dos fornecedores utilizados pela organizacao, assim como

pela sua avaliacao;

e Gestao de Patrimonio: este eixo também contém apenas um servico, o Geren-
ciamento de Patrimonio. Este eixo é responséavel pelos processos de gestao de todo
o patrimoénio da organizagao, assim como de estabelecer padroes para as aquisi¢oes

de hardware e software;

e Gestao de Riscos: aqui temos 2 servigos, o Gerenciamento de Riscos e a Gestao
de Tempo. Este eixo tem como objetivo elicitar, definir, e monitorar os riscos do
processo de aquisi¢ao realizando também a gestao de tempo do processo. Estes dois

processos foram alocados juntos por entender-se que os mesmos sao complementares,
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sendo a Gestao de tempo um importante aliado da gestao de riscos, uma vez que
com a gestao de tempo é possivel acompanhar o progresso do processo de forma
mais eficiente, podendo visualizar a ocorréncia de riscos ja identificados e também

de novos riscos de acordo com o cronograma do processo;

Gestao de Portfélio: este eixo é composto por 2 servicos, sendo o Gerenciamento
de Contratos e o Gerenciamento de Portfélio. Ele é responsavel por gerenciar as
primeiras fases dos contratos ativos da organizacao, desde a solicitagdo de propos-
tas até a negociacao e assinatura do contrato, além de monitorar o portfélio de

aquisicoes da organizagao como um todo;

Monitoramento, Controle e Melhoria Continua: este eixo é composto por
dois servicos, a Gestao da Comunicacao e do Conhecimento e o Monitoramento,
Controle e Melhoria Continua. Este eixo é responsavel pela definicao de toda a
parte de comunicagao, interna e externa, dos processo de aquisicao e também pela

melhoria continua do modelo;

Gestao de Contratos: Este eixo é composto por um servico, o Gerenciamento de
Contratos, sendo responsavel por toda a gestao do contrato, desde a confeccao até

a sua manutencao, caso haja.

A Figura 9 apresenta os Niveis de Maturidade, os Eixos e a Disposicao dos Servigos:
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Figura 9 — GATA Venalium: Niveis de Maturidade, Eixos e Servigos

4.4 Servigos

Também pelo fato de ser hibrido entre Maturidade e Capacidade, cada servigo do
GAIA Venalium também estd subdividido em niveis de maturidade/capacidade permi-
tindo assim que as organizac¢oes possam implementar cada servico de maneira gradativa
e evolutiva até a melhoria continua. Esta caracteristica é bastante importante levando-se
em consideracao o publico alvo do modelo, micro, pequenas e médias empresas, uma vez
que estas organizacoes podem implementar os servicos de acordo com a sua capacidade e

necessidade momentanea.

A seguir serao apresentados os 12 Servi¢os que compde o modelo proposto:
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4.4.1 Gerenciamento de Demandas

O Gerenciamento de Demandas cuida especificamente do processo de aquisi¢ao das
demandas, estabelecendo padroes para as solicitagoes de aquisi¢ao, bem como gerindo os

critérios para a escolha da aquisi¢do ou fabricagao do item solicitado.

A Figura 10 apresenta os niveis do servigo e a Figura 11 apresenta os processos

que o compoe:
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Figura 10 — Niveis do Gerenciamento de Demandas
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Figura 11 — Processos do Gerenciamento de Demandas
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Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo bésico e informal de captagao de demandas

pela organizagao, sem nenhum padrao ou canal formal definido;

Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve definir formalmente os tipos de demanda que
comporao o seu portfolio de aquisi¢ao. Isso é importante pois, dessa forma, quando
uma solicitacao é feita, é possivel saber o tipo de demanda solicitada, permitindo

um primeiro filtro pela equipe de aquisicao;

Nivel 3: No nivel 3, a organizacdo deve definir os critérios para a selecao das
demandas que serao adquiridas ou que serao feitas dentro da prépria organizacao.
E importante que estes critérios sejam aprovados pelo time de aquisicao e também

pela alta diregao;

Nivel 4: Aqui, a organizacao deve definir um canal comum para as solicitagoes de
demandas de aquisicao, além de definir um padrao para a solicitacdo das mesmas.
Nesta etapa, também é importante a adocao de um método visual para a Gestao
destas demandas, que permita ao time de aquisicao gerencid-las de forma rapida,
facil e visual. O método escolhido foi o Kanban, que pode ser definido como uma
forma de inventario e controle de produc¢ao usando procedimentos manuais e admi-
nistrativos simples[80]. Depois de algum tempo, introduziu-se o conceito de "estoque
de tarefas", onde um projeto maior é decomposto em tarefas menores e estas sao
controladas visualmente pelo Kanban. Geralmente, um Kanban tem entre 3 e 6 co-
lunas, dependendo do tipo de projeto/processo a ser gerido. O Kanban sugerido tem
6 colunas, sendo: Demandas, Em Avaliacdo, Aprovados, Em Processo, Finalizados

e Reprovados. A Figura 12 exemplifica o Kanban utilizado neste processo;

e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcdo monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

Demandas Em Avaliacao Aprovados Em Processo Finalizados Reproados

Figura 12 — Kanban de Demandas

O processo conta com documentacao completa e Templates para serem utilizados

pela organizagdo presentes no Apéndice A.
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4.4.2 Gerenciamento de Fornecedores

Segundo o ITIL[1], o Gerenciamento de Fornecedores pode ser descrito como o
processo responsavel por transformar as despesas incorridas da escolha de um fornecedor
em valor para a organizacgdo, tendo também como funcao garantir que todos os contra-
tos e acordos selados com fornecedores suportem as necessidades do negbcio e que os
fornecedores entreguem tudo aquilo que for definido em contrato com o nivel de servigo

esperado.

O servigo proposto por sua vez, realiza uma fracao especifica desse trabalho, tendo
como objetivo organizar e ranquear os fornecedores, além de implantar uma base histérica

das aquisi¢oes de forma a ajudar no ranking citado anteriormente.

A Figura 13 apresenta os niveis do servigo e a Figura 14 apresenta os processos

que o compoe:
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Figura 13 — Niveis do Gerenciamento de Fornecedores
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Figura 14 — Processos do Gerenciamento de Fornecedores

Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gerenciamento de

Fornecedores, sem nenhum padrao ou classificagao formal definida;

Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve categorizar os seus fornecedores e atualizar

a lista de fornecedores recorrentes com essa classificagao;

Nivel 3: No nivel 3, a organizacao deve montar uma base historica para os processos
de aquisi¢ao, além de definir os atributos que serao avaliados e utilizados no ranking

de fornecedores recorrentes da organizagao;

Nivel 4: O nivel 4 compreende a utilizagao de métodos formais para o ranking dos
fornecedores recorrentes e demais fornecedores. Como padrao, foram escolhidas como
técnicas para selecao e ranking dos fornecedores a matriz de selegao de fornecedores e
uma funcao aproximada que descreva a aquisi¢ao por meio da técnica de Levenberg-

Marquardt. As técnicas sugeridas sao apresentadas a seguir;

Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.
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O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice B.

4.4.2.1 Classificacao dos Fornecedores

Segundo o ITL[1], os fornecedores de TI de uma organizagao podem ser classifica-

dos em 4 tipos diferentes, como mostrado na Figura 15:

Fornecedor Fornecedor

Alto Operacional Estratégico
[e]
-
(3]
©
£
= A Fornecedor Fornecedor
o Médio Operacional Tatico
S
o
(]
>

: For For For
Baixo de Base Operacional Operacional
Baixo Médio Alto

Risco e Impacto

Figura 15 — Classificagdo dos Fornecedores ITIL. Adaptado de: [1]

e Fornecedor Estratégico: é aquele fornecedor que oferece servigos de TI essenciais
a organizacgao, gerando um alto valor assim como altos riscos caso o servigo nao seja
entregue corretamente. Geralmente esses fornecedores sao parceiros da organizagao,
havendo troca de informacao estratégica (por exemplo, um servigo de hospedagem

e banco de dados para um e-commerce);

e Fornecedor Tatico: é aquele que fornece soluc¢oes de curto ou médio prazo para a
organizacao(um software, por exemplo), tem um alto risco e também um alto valor

agregado;

e Fornecedor Operacional: é aquele que fornece produtos e/ou servigos nao essen-
ciais ao core do negdcio, com prazo variavel, mas que sao necessarios. Este tipo de
servigo geralmente tem médio ou alto risco atrelado (por exemplo, o provedor de

internet da organizagao);
e Fornecedor de Base: é aquele que fornece servicos e produtos de baixo risco e

também baixo valor agregado(papelaria, por exemplo).

De forma a melhorar a organizacao, pode-se criar subdivisoes que visam melhorar

a classificacdo dos fornecedores. Tomemos como exemplo um e-commerce, poderiamos
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ter duas categorias de fornecedores Estratégicos: Hospedagem e Banco de Dados, mais
uma de fornecedores taticos: ERP, outras duas para fornecedores operacionais: provedor
de internet, Monitoramento do Site e, por tultimo, mais uma para fornecedor de base:

fornecedor de periféricos para os computadores.

Essa subdivisao nao é necessaria, mas pode ajudar bastante na organizacao e

também na recuperacao de informacao.

4.4.2.2 Técnicas para o Ranking e Selecao dos Fornecedores

A Matriz de Selecdo de Fornecedores constitui-se em uma técnica de avaliagao
baseada em parametros, cada um com um peso especifico, tendo como objetivo ranquear

os fornecedores através destes parametros.

A Matriz de Selecao de Fornecedores é uma técnica bastante visual e relativamente
facil de ser implementada, se comparada a técnicas mais complexas. Normalmente, ela
divide-se em duas partes: a analise de critérios obrigatérios, sendo que o nao cumprimento
de qualquer um destes critérios acarreta na desclassificacdo imediata do fornecedor can-
didato e a analise de critérios facultativos, cuja analise é feita através da Equacgao 4.1. As
Tabelas 1 e 2 apresentam um exemplo de Anélise de Critérios Obrigatorios e de Critérios

Facultativos, respectivamente:

Notas * Pesos
Total = 4.1
o Z Pesos (4.1)

Ater.lde jao.s Critérios Fornecedor A | Fornecedor B | Fornecedor C
Obrigatoérios?
Tem sede na c'ldaéle SIM SIM SIM
sede da organizacgao?
Fornecedor tem mais
de 10 anos de experiéncia? SIM SIM SIM
Tem processos trabalhistas? NAO NAO SIM
Todos os funcionarios envol.V1dos SIM SIM SIM
no projeto tem curso superior?

Tabela 1 — Matriz de Selecao de Fornecedores - Critérios Obrigatorios. Adaptado de: [9]

Critérios Facultativos | Peso | Fornecedor A | Fornecedor B
Variedade de Produtos 25 7 9

Reputacao 20 10 9

Preco 35 9 8

Qualidade dos Produtos | 20 8 10

Total 100 8.5 8,85

Tabela 2 — Matriz de Sele¢ao de Fornecedores - Critérios Facultativos. Adaptado de: [9]
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A Tabela 1 é utilizada como um primeiro filtro, caso algum dos fornecedores nao
atenda os parametro minimos, caso do fornecedor C, o mesmo ja é excluido do processo.
A Tabela 2 trata dos critérios facultativos, onde primeiro define-se os pesos e depois
distribui-se as notas para os fornecedores, utilizando-se do banco de dados historico e
também de informacdes obtidas em pesquisa sobre o fornecedor. Com as notas, utiliza-se

a Equagao 4.1 para calcular-se o resultado.

Caso algum dos fornecedores seja novo, para aqueles critérios que necessitam de
um histérico, deve-se utilizar a média ou a mediana dos fornecedores que constam na base

historica para aquele critério.

A matriz de selecao de fornecedores é um método mais genérico, uma vez que
utilizando-se de uma aproximacao a mesma fica atrelada aos resultados de uma organi-
zagao, uma vez que ela se utiliza dos dados historicos da organizacao para aprender com

ela e entdao descrever o seu padrao de compras através de uma fungao matematica.

4.4.3 Gerenciamento de Patrimonio

Segundo [80], pode-se definir bens como uma propriedade de uma organizagao ou
individuo, podendo ser classificados em diferentes categorias, como bens méveis (maqui-

nas, veiculos), bens iméveis (prédios), dentre outras.

O Gerenciamento de Patrimonio consiste em quantificar tudo aquilo que é definido
como bem de uma organizagao, seja ela publica ou privada, a fim de gerir esses bens
de forma eficiente. O presente servico tem como objetivo gerir todo o patriménio de
TI (computadores, impressoras, infraestrutura de rede, etc.) da organizagao de forma a

melhorar o controle, localizacao e manejo desses bens.

A Figura 16 apresenta os niveis do servigo e a Figura 17 apresenta os processos

que o compoe:

Nivel 1 P Nivel 2 M Nivel 3 P Nivel 4 M Nivel 5

. ’ . ’

RN R

DefinirPadrio de Softuare

]

Definir Padrio de Hardware Definir Indicadares de

Desempenho e Gerar Relatdrios

Gestdo de Patrimdnio com
Irwentario

Gestdo de Patriménio sem
Inventario

Documentagio

Gerenciamento de Patrimonia

il

Templates

Figura 16 — Niveis do Gerenciamento de Patrimonio
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Gerar Relatirios de
Desempenho

l [ ‘ l o ‘
Definir um Padrio de Comité Gestor Definir um Padrio de Comité Gestor
Hardware para a Avalia o Padric Software para a Avalia o Fadrio
Organizacio Criado sim Organizacio Criado

Aprovado? ApmJadD?

sim

Equipamento/Software é Catologado
elnserido no Inventario de

Harduware/Software da Organizagio
ComitéGestor e Equipamento/Software
Definir o5 KPI's Alta Direcio Recebe uma
avaliam o5 KPI's sim Identificagdc Unica
A[ ‘ ¥ Canfigurad para Use

Gerenciamento de Patrimanio

Nao

R Equipamentos/Sofvares
Organzizadas ¢ s30 Liberadas paa Uso
Arquivadas ()

Figura 17 — Processos do Gerenciamento de Patriménio

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gerenciamento de
Patrimonio, sem nenhum padrao ou classificacao formal definida, mas com registros

dos bens da organizacao;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizagao deve catalogar formalmente o seu patrimoénio de
TT;

?

e Nivel 3: No nivel 3, a organizacao deve definir um padrao de hardware para as suas

aquisicgoes;

e Nivel 4: No nivel 4 a organizacao deve definir um padrao de software para as suas
aquisicoes;
e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacgao presentes no Apéndice C.

4.4.4 Gestao da Comunicacao e do Conhecimento

O PMBOK]29] define o processo de Gestao da Comunicagao como sendo o processo

responsavel por determinar as necessidades de informagao e comunicagao dos stakeholders,
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sendo encarregado de definir quem precisa da informacao, quando precisa, como essa in-
formacao sera disseminada e quem serd o responsavel pela disseminacao. Embora a Ges-
tao da comunicagao seja uma coisa comum a qualquer projeto ou processo, projetos e/ou
processos diferentes podem precisar de informagoes diferentes, assim como meios de disse-
minacao diferentes, sendo papel da Gestao da Comunicacao identificar essas necessidades

e implementa-las.

Apesar de serem contemporaneos, a Gestao de Projetos e a Gestao do Conheci-
mento nao tinham uma ligacao formal até pouco tempo atras, até que o PMBOK, na sua
ultima versao, introduziu um processo especifico para esta gestao. Até entao, o método
mais comum de gestdo do conhecimento utilizada dentro de qualquer projeto ou organi-
zagao caracteriza-se pelas Licoes Aprendidas, ou LAs. Uma LA é uma forma de assimilar
e utilizar conhecimento prévio de uma organizacao ou de seus funcionarios para melhorar

algo dentro de um novo projeto ou processo[29].

O presente servico utiliza-se destes dois processos, Gestao da Comunicacao e Ges-
tao do Conhecimento, na forma de Licao Aprendida, de forma a criar um novo servigo
que incorpora estes conceitos, sendo responsavel pela Gestao da comunicagao, assim como

por gerenciar as LAs da organizacao em relagao a aquisicao de produtos e servigos de TI.

A Figura 18 apresenta os niveis do servigo e a Figura 19 apresenta os processos

que o compoe:

Nivel 1 ) Nivel 2 Y Nivel 3 ) Nivel 4 Y Nivel 5

o0

Identificar os Planejar a
Stakeholders Distribuigio de
Erwalvidos Infarmacio

Planejar as
Comunicagdes

Definir Me canismos de
izestio do Conhedmento

Definir os
Indicadares de
Desempenho &
Gerar Relabirios

Documentagia

Gestao da Comunicacio e Conhecimento

Templates

Figura 18 — Niveis da gestao da Comunicacao e do Conhecimento
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{
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Definir & documentar as
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de acordo com ainfiuéncia,

Definir & documentar as
formas de comunicagio
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importancia einteresse dos influéncia, importancia e
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influéncia, importancia e
interesse dos Stakehokders

T

Sprovado?
Comité Gestore Alta Direcio
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Aprovado?
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Aprovado?
" Comité Gestor e Alta Diregio
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Gestio da Comunicacio & do Conhecimento

Definir o template

Figura 19 — Processos da Gestao da Comunicacao e do Conhecimento

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gestao da Comuni-
cagao e do Conhecimento, sem nenhum padrao ou classificagdo formal definida, mas
com a defini¢cdo dos niveis de interesse e a classificacdo dos envolvidos no processo

de aquisicao;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizagdo deve definir formalmente as informacoes neces-

sarias para cada envolvido no processo de aquisi¢ao;

e Nivel 3: No nivel 3, a organizagao deve definir e documentar as formas de comuni-

cacao interativa, ativa e passiva que serao utilizadas nos processos de aquisicao;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizacao deve definir os Templates paras as licbes apren-

didas e também a ferramenta que serd utilizada para armazenar as LAs;

e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcdo monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentacao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice D.

4.4.5 Analise de Necessidade e Viabilidade

A Analise de Viabilidade de um projeto ou aquisicao tem como objetivo proporci-

onar ao profissional ou organizacao uma visao clara e objetiva a respeito da possibilidade
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de sucesso de um projeto ou aquisi¢ao, ou seja, tem como objetivo ajudar na tomada de

decisdo em relagdo a se um projeto ou aquisigdo deve ou nao ser realizado[81]

Segundo [82], a andlise de viabilidade pode ser definida como a coleta e o estudo de
informagoes dentro de uma organizagao com o objetivo de modificar ou implantar alguma

inovacao.

Dessa forma pode-se definir o processo de anélise de viabilidade como um conjunto
de técnicas, ferramentas e processos que tem como objetivo ajudar a organizacdo na
tomada de decisao a respeito de iniciar ou nao um projeto ou aquisicao, ajudando a
organizacao a priorizar a alocagao dos seus recursos naqueles projetos ou aquisi¢oes que
mais agregam valor ao negbcio. Além disso, a andlise de viabilidade também ajuda a
organizagdo a identificar investimentos ruins ou mal dimensionados, evitando assim o

desperdicio de recursos.

A Analise de Necessidade pode ser definida como a analise do processo ou neces-
sidade ao qual se deseja atrelar uma aquisicao. O objetivo desta analise é decidir se a
aquisicao € realmente necessaria ou se com ag¢odes mais simples, como a mudancga do pro-
cesso atual de uma tarefa ou a realocagao de recursos ja disponiveis dentro da organizacao

podem resolver o problema sem a necessidade de uma nova aquisicao.

A Figura 20 apresenta os niveis do servi¢o e a Figura 21 apresenta os processos

que o compoe:

Nivel 1 P Nivel 2 P Nivel 3 P Nivel 4 P Nivel 5
,

O O O OO

Anilise de Viabilidade Simples

Projeqso de Receitas,
Investimentos, Custos
Despesas

Documentacio

Analise de Necessidade e Viabilidade

U

Templates

Figura 20 — Niveis da Anélise de Necessidade e Viabilidade
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AltaDiregho e
ComiteGestor
avaliam ks

Anaise de Necessidade e Viabllidade

Figura 21 — Processos da Anélise de Necessidade e Viabilidade

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal da Analise de Ne-
cessidade e Viabilidade, sem nenhum padrao ou classificagdo formal definida, mas

havendo uma analise bésica de custos e pessoal, e a projecao dos mesmos;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacdo deve ter um processo padronizado e mais abran-
gente de analise dos investimentos, realizando analises e projecoes para custos, des-

pesas, investimentos e pessoal;

e Nivel 3: No nivel 3, a organizacdo deve definir e utilizar indicadores formais para
a analise de viabilidade, como o ROI, VPL, PayBack Simples e o TIR,;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizacgao deve, além da analise de viabilidade, realizar uma
analise de necessidade da demanda. Este processo foi adaptado de [14] e consiste na
analise detalhada do problema ou tarefa que a aquisicdo deve resolver e se com uma
mudanca de processo, utilizando-se de técnicas formais de reengenharia de processos,
ou a realocagao de recursos ja existentes, o problema ¢é resolvido. Em caso positivo,

a aquisi¢ao é interrompida, ja em caso negativo, ela continua o seu fluxo normal;

e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice E.

4.4.6 Gerenciamento de Requisitos

Para a Engenharia de Software, o levantamento e a analise de requisitos podem
ser definidos como o processo de se identificar, colher, analisar e descrever todos os ser-

vigos que o software/sistema deve ter (requisitos funcionais), além de suas restrigoes de
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funcionamento (requisitos nao funcionais)[51]. Para tal, podem ser utilizadas diferentes

técnicas, como Histérias de Usuario, Casos de Uso, BrainStorm, dentre outras.

Na gestao de projetos, especificamente no PMBOK, existe um processo especifico
para a coleta e andlise dos requisitos do projeto, o processo Coletar Requisitos. Este
processo é responsavel por definir e gerir as necessidades dos stakeholders, assim como
alinhé-las aos objetivos estratégicos da organizacao e do projeto. A coleta e anélise desses
requisitos deve englobar todo o processo de levantamento, analise e documentagao desses
requisitos, ou seja, funcionalidades do objeto que o projeto propde-se a criar[29]. Para
tal, o PMBOK propoe o uso da EAP, ou estrutura analitica do projeto, como forma de

documentar os requisitos para as proximas fases de analise e desenvolvimento do projeto.

O servigo implementado neste trabalho propde uma mistura das duas abordagens,

utilizando-se do melhor de ambas dependendo do produto ou servigo a ser adquirido.

A Figura 22 apresenta os niveis do servi¢o e a Figura 23 apresenta os processos

que o compoe:

Nivel 1 > Nivel 2 P Nivel 3 > Nivel 4 P Nivel 5
;
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Requisitos Definidos com Base
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|
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Documentagio |
|
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|

|

|

I

I

|

|

|

Requisitas Levantados
Farmalmente

Requisitos Doomentadas
Farmalmente

Grenciamento de Requisitos

Templates

Figura 22 — Niveis do Gerenciamento de Requisitos
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Figura 23 — Processos do Gerenciamento de requisitos

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gestao de Requisitos,
sem nenhum padrao ou classificagdo formal definida, sendo os requisitos definidos

pelo knowhow dos envolvidos;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve ter um processo padronizado e definido
para a elicitacdo dos requisitos, como brainstorming, visitas, entrevistas, opiniao de

especialistas e etc.;

e Nivel 3: No nivel 3, além de elicitar os requisitos formalmente, o time de aquisi¢ao

deve valida-los;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizagdo deve documentar os requisitos formalmente.
Recomenda-se o uso de Histérias de usudrio para as aquisicoes em geral, com a
adicao de um diagrama de casos de uso e do padrao de software quanto o produto
adquirido for um produto ou servigo de software e o uso dos padroes de hardware

quando o produto a ser adquirido for hardware;
e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

func¢do monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem
utilizados pela organizacao presentes no Apéndice F.
4.4.7 Gerenciamento de Riscos

Para [83], um risco pode ser definido como sendo a probabilidade de um evento

negativo ocorrer, ou ainda, como uma relagdo entre a intensidade de um efeito e a sua
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causa. [84] define risco como sendo o efeito acumulado da probabilidade de um evento
que pode ou nao ocorrer e pode afetar o projeto tanto de forma positiva como de forma
negativa. O PMBOK][29] define risco como sendo uma condigao ou um evento incerto, que
caso ocorra, tem algum efeito em algum objetivo do projeto, podendo estar relacionado a

escopo, cronograma, custo e performance.

Para o PMBOK][29], a gestao de riscos tem como objetivo maximizar a proba-
bilidade da ocorréncia de efeitos positivos e suas consequéncias, assim como diminuir a
probabilidade dos efeitos negativos e suas consequéncias, sendo responsabilidade da ges-
tao de riscos mitigar ao maximo as consequéncias negativas caso as mesmas ocorram. O

PMBPOK]29] atribui a gestao de riscos os seguintes processos:

e Planejar a Gestao de Riscos: esta atividade é a responsavel por definir como a

gestao de riscos sera realizada no projeto;

e Identificar os Riscos: este processo é responsavel por identificar os riscos e docu-

mentar as suas caracteristicas;

e Analise Qualitativa: aqui os riscos sao analisados de forma qualitativa a fim de

prioriza-los e verificar a sua probabilidade de ocorréncia e impacto;

e Anilise Quantitativa: andlise numérica dos riscos identificados e seus efeitos sobre

0 projeto;

e Planejar as Repostas aos Riscos: este processo é responsavel por desenvolver
as respostas aos riscos identificados e também as a¢des que possam maximizar as

oportunidades que surjam durante o projeto;

e Controlar e Monitorar as Respostas: este processo tem como finalidade exe-
cutar as acoes de resposta, rastrear os riscos identificados durante a execuc¢ao do
projeto, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a efetividade do

processo como um todo.

O processo desenvolvido para este servigo combina a metodologia empregada pelo
PMBOK]J29], com uma abordagem diferente da gestao de riscos que se utiliza de conceitos
das metodologias 4geis e também do ciclo PDCA. O Modelo de gestdao de Riscos Agil —
uma nova abordagem|[6] que se utiliza dos conceitos mais importantes da Gestao de Riscos
tradicional e emprega conceitos da Gestdo de Riscos Agil em uma técnica visual e de fécil

implementagao.

A Figura 24 apresenta os niveis do servigo e a Figura 25 apresenta os processos

que o compoe:
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Figura 24 — Niveis do Gerenciamento de Riscos
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Figura 25 — Processos do Gerenciamento de Riscos

Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gestao de Riscos,
sem nenhum padrao ou classificacao formal definida, sendo os riscos definidos pelo

knowhow dos envolvidos;

Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve ter um processo padronizado e definido

para a elicitagao dos riscos, como brainstorming, opiniao de especialistas, e etc.;

Nivel 3: No nivel 3, além de elicitar os riscos formalmente, o time de aquisicdo deve

definir suas respostas e os responsaveis de modo formal;

Nivel 4: No nivel 4, a organizacao deve comecar a realizar reunidoes de acompa-
nhamento dos riscos e definir a periodicidade dessas reunioes. Para que todo este
processo funcione, o modelo proposto utiliza como base o trabalho de[6], que desen-
volve um processo agil para a gestao de riscos. O processo é explicado em detalhes

a seguir;

Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

fun¢do monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.
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O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice G.

4.4.7.1 Ciclo PDCA para Riscos

O método de gestao de riscos criado por [6], utiliza-se do ciclo PDCA de forma
a forcar a equipe a sempre estar monitorando o processo. O ciclo PDCA proposto foi
modificado de forma a ter 3 etapas: O que foi feito?(Plan), Quais os Riscos?(Do, Check)

e Onde podemos melhorar?(Act). A Figura 26 mostra o ciclo proposto:

O que foi
Feito?
Plan

Onde

podemos Ql_lais os
melhorar? Riscos?
Do, Check

Act

Figura 26 — Ciclo PDCA para Riscos. Adaptado de: [6]

e O que foi feito?: esta pergunta deve ser feita diariamente para o gestor desse risco
e tudo o que for feito a respeito desse risco deve ser documentado e monitorado com

o objetivo de acompanhar a evolugao gradual do mesmo|6];

e Quais os Riscos?: aqui, riscos tem uma conotagao um pouco diferente. Por riscos,
para esta etapa se compreendem os impedimentos que por ventura possam ocorrer
para a mitigacdo ou para que o risco nao ocorra, ou seja, € tudo aquilo que pode
ajudar um risco a ocorrer ou que pode atrapalhar na sua resolucio. E papel do gestor
daquele risco tentar mitigar o impedimento o mais rapido possivel. Assim que esses

impedimentos forem solucionados, o risco avanga para o préximo estagio[6];

e Onde Podemos Melhorar?: nesta etapa o risco e a sua solu¢ao devem ser docu-
mentados e entdo serem arquivados como li¢oes aprendidas. (Gestao da Comunica-

¢ao e do Conhecimento)[6].

4.4.8 Gerenciamento de Custos

Segundo o PMBOK]|29], a Gestao de Custos de um projeto pode ser definida como
0 processo responsavel por estimar, orcar e controlar os custos de um projeto de forma a
manté-los sempre controlados para que o projeto termine dentro do or¢amento aprovado,

ou seja, a Gestao de Custos é responsavel por acompanhar as finangas do projeto desde as
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suas estimativas até o pagamento, de forma a controlar o orcamento do projeto mantendo-
o sempre abaixo, ou no minimo igual, a linha base de custos aprovada pela organizacao

no inicio do projeto.

O PMBOK|[29] divide a Gestao de Custos em 3 processos distintos, sendo:

e Estimativas de Custo: processo responsavel por estimar os custos necessarios para

a realizacao do projeto[29];

e Determinacao da Linha Base de Custos: este processo é responsavel por de-
terminar os custos de todas as atividades que compoe o projeto, criando entao uma
linha base dos custos do projeto que deve ser seguido por todos durante todas as

fases do projeto[29];

e Monitoramento dos Custos: é o processo responsavel por monitorar os custos

do projeto e também por atualizar estes custos com qualquer evento inesperado[29].

O Gerenciamento de Custos planejado para este servico segue a premissa do
PMBOK]J29], mantendo estes 3 processos bem definidos durante a execucao do servigo,
sendo responsavel pela estimativa, orcamento e monitoramento dos custos do processo de
aquisicao e estando integrado ao processo de Gerenciamento de Fornecedores, Tempo e

Contratos.

A Figura 27 apresenta os niveis do servico e a Figura 28 apresenta os processos

que o compoe:

Nivel 1 b Nivel 2 N Nivel 3 b Nivel 4 N Nivel 5
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Figura 27 — Niveis do Gerenciamento de Custos
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Figura 28 — Processos do Gerenciamento de Custos

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gestao de Custos,

planejando formalmente os recursos utilizados pelos processos de aquisi¢ao;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve ter um processo padronizado e definido para
realizar uma estimativa formal de todos os gastos do projeto, incluindo custos de
pessoal, espaco, horas trabalhadas, custos de engenharia, despesas administrativas,

despesas gerais, e etc.;

e Nivel 3: No nivel 3, além da estimativa formal de custos, as solicitagoes de proposta
devem agora ser formalmente padronizadas e devem conter todas as especificagoes
do processo, como tipo de contrato, prazos, formas de acompanhamento, garantia,

critérios para a avaliagdo do fornecedor, e etc.;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizacdo deve manter um processo padronizado para
a divulgacao das solicitagoes de proposta, recebimento do orcamento, selecao do
fornecedor (Gerenciamento de Fornecedores) e negociagao e assinatura do contrato,

além de estabelecer um processo formal para o monitoramento dos contratos ativos;
e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice H.

4.4.9 Gestao do Tempo

[7] define a gestao de tempo de um projeto/processo como sendo o processo respon-
savel pela definicao das atividades, sequenciamento, definicdo dos recursos por atividade,

estimativa de duragdo e montagem e controle do cronograma. O PMBOK]29] define a
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gestao do tempo em um projeto como sendo a junc¢ao de todos os processos necessarios

para realizar um projeto em tempo habil.

O PMBOK]J29] divide a Gestao de Tempo em 6 processos distintos, sendo:

e Definicao das Atividades: responsavel por identificar agoes especificas que devem

ser realizadas para produzir os entregaveis do projeto[29];

e Sequenciamento das Atividades: é o processo responsavel por identificar e do-

cumentar todas as relagoes entre as atividades identificadas na etapa anterior[29];

e Estimativas dos Recursos por Atividade: processo responsavel por estimar os

recursos necessarios para a realizagao da atividade[29];

e Estimativa da Duracao das Atividades: responsavel por estimar o prazo de

realizagao da atividade[29];

e Desenvolvimento do Cronograma: ¢ o processo responsavel por analisar todo o
material gerado nas fases anteriores do projeto de forma a montar um cronograma

consistente, respeitando todas as dependéncias do projeto[29];

e Controle do Cronograma: processo responsavel pelo monitoramento do crono-

grama e também pelas adequagoes desse cronograma durante o projeto[29].

A Gestao de Tempo estd ligada a todas as outras areas da gestao de um projeto,
interagindo e aproveitando o conhecimento gerado por essas areas a fim de estimar e

montar um cronograma condizente com o projeto especificado[29][7].

A Gestao de Tempo especificada neste servigo tem como objetivo definir, esti-
mar, sequenciar e monitorar os processos de aquisi¢do ativos da organizacao, sendo uma
ferramenta valiosa para a gestao destes processos, bem como para a tomada de decisao
dentro do Gerenciamento de Portfélio, uma vez que consegue fornecer dados precisos do

andamento das aquisicoes.

A Figura 29 apresenta os niveis do servigo e a Figura 30 apresenta os processos

que o compoe:
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Figura 29 — Niveis da Gestao de Tempo

Figura 30 — Processos da Gestao de Tempo

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gestao do tempo,

listando e estimando as atividades sem nenhum padrao ou formalismo;

Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve ter um processo padronizado e definido
para a finalizacao dos projetos, reunides periddicas e papéis bem definidos dentro

do processo;

Nivel 3: No nivel 3, os processos devem ser decompostos em atividades menores,
definindo-se uma técnica ou ferramenta para a visualizacao destas tarefas e suas
dependéncias. Além disso, a organizacao deve comecar a utilizar dados histéricos do
banco de dados de aquisi¢bes (Gestao de Fornecedores) e também as LAs (Gestao
da Comunicagao e do Conhecimento) nas suas estimativas. Sdo sugeridas 4 formas
de estimativas neste servigo, sendo extremamente recomendado o uso de pelo menos

duas pela organizacao;

Nivel 4: No nivel 4, a organizagao deve iniciar uma avaliacao de correlacao entre
as tarefas e também entre processos, de forma a alocar os seus recursos e planejar
o seu tempo de forma mais eficiente. Para isso, sugere-se o uso de um diagrama de

precedéncias, que sera explicado em detalhes a seguir;
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e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentacdo completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizagao presentes no Apéndice I.

4.4.9.1 Estimativas

[80] define uma estimativa como sendo um célculo aproximado de algo. Para este
servigo, uma estimativa pode ser considerada como um calculo aproximado da quantidade
de tempo que serd gasto para os processo de aquisi¢ao. [29] define alguns tipos de esti-
mativa que serao apresentadas a seguir, sendo recomendavel o uso de mais de duas delas

pelo menos na estimativa de tempo para os processo de aquisigao.

4.4.9.1.1 Analise de um Especialista

Por lidar com diversos fatores, as estimativas de prazo das atividades de um pro-
cesso podem ser bastante complexas. Por isso, a analise de um especialista, desde que
embasada em dados historicos, deve ser utilizada sempre que possivel, possibilitando aos
membros do processo estimar a duragao das atividades com base em suas experiéncias

anteriores em processos similares[29].

4.4.9.1.2 Estimativa Analoga

A estimativa analoga utiliza-se de estimativas feitas para atividades similares em
processos anteriores para estimar a duragao de uma atividade no processo atual[29].
Este tipo de estimativa é utilizada quando nao se tem uma base histérica muito grande

utilizando-se da base histérica existente e do julgamento de um especialista sobre a mesma.

E importante salientar que este tipo de andlise s6 é indicada quando os processos
anteriores sao de fato similares ao processo atual e quando a equipe gestora tem a expertise

para reconhecer esta peculiaridade[29].

4.4.9.1.3 Estimativa Paramétrica

Este tipo de estimativa usa correlagoes estatisticas extraidas da base histérica
da organizagao para estimar as duragoes dos processos multiplicando a quantidade de
trabalho atual pela média da atividade em questdo[29]. Um bom exemplo é pensar em
um azulejista. Historicamente esse azulejista consegue assentar 10 metros quadrados de
piso por dia, entao o mesmo vai demorar 10 dias para terminar uma area de 100 metros

quadrados.
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4.4.9.1.4 Estimativa de 3 Pontos

Segundo o PMBOK|[29], as estimativas de duragao de atividades podem ser melho-
radas considerando os riscos na estimativa original. Para isso, sdo realizadas 3 estimativas

distintas:

e Cendrio Provavel: aqui a duracao das atividades sdo estimadas com base em ex-
pectativas realistas a respeito do processo, considerando os recursos, produtividade,

dependéncias e interrupgoes|29];

e Melhor Caso: a duracgao é estimada com base nos melhores cenérios possiveis para
cada tarefa[29];

e Pior Caso: a duracdo é estimada com base no pior cenario possivel.

4.4.9.2 Diagrama de Precedéncias

O método do diagrama de precedéncias foi desenvolvido por John Fondahl entre os
anos de 1962 e 1964 de forma a solucionar um problema da Gestao de Tempo da Marinha
Americana com os diagramas de rede entao utilizados. O método proposto consiste em
representar as atividades por nés de um grafo, sendo as arestas as suas relagoes([7]. O
diagrama de pert pode ser considerado como um diagrama de precedéncias, uma vez que
se utiliza da mesma estrutura, sendo os nos considerados como tarefas e as arestas como

a relacao entre elas. A Figura 31 apresenta um exemplo de um diagrama de precedéncias:
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Figura 31 — Diagrama de Precedéncias. Adaptado de: [7]

4.4.10 Gerenciamento dos Contratos

Para [80], gestao pode ser definida como o ato de se dirigir, administrar. Nesse
sentido, pode-se definir a gestao de contratos como sendo a atividade responsavel por
conduzir os contratos da organizacao, sendo responsavel por elaborar, assinar, controlar

e finalizar os contratos de forma a atingir os objetivos da organizagdo contratante.

Para este servigo, pode-se definir o Gerenciamento de Contratos como sendo o

servico responsavel por elaborar, estimar, assinar, controlar e finalizar os contratos da
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organizacao, exercendo uma relacao bastante ativa e participativa com os demais servi-

¢os presentes no modelo, recebendo e fornecendo informagoes relevantes para o melhor

desenvolvimento das atividades do time de

A Figura 32 apresenta os niveis do

que o compoe:

aquisicao.

servico e a Figura 33 apresenta os processos
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e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gerenciamento
de Contratos, tendo definidas diretrizes bésicas sem documentagao ou formalismo,
como equipe responsavel, formas de controle e execucao desses contratos (Gestao de

Tempo) e um processo definido para a verificacao dos contratos finalizados;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve definir e documentar formalmente os mo-

delos de execucao e gestao dos contratos;

e Nivel 3: No nivel 3, a organizacao deve definir formalmente os planos de fiscalizagao,

insercao e também as OS de servigos e bens;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizagdo deve definir formalmente os termos de recebi-

mento parcial e total e rejeicao da aquisicao;

e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcdo monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentacao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice J.

4.4.11 Gerenciamento de Portfélio

Um portfélio refere-se a uma cole¢gdo de processos semelhantes agrupados juntos
de forma a facilitar a sua gestao[29]. A gestao de portfélio pode ser definida como sendo
o processo de identificar, priorizar, autorizar, gerenciar e controlar todos os processos

alocados dentro de um ou mais portfélios[29].

O Gerenciamento de Portfélio apresentado neste servico tem como objetivo plane-
jar, ranquear, monitorar, e controlar os processos de aquisicao ativos da organizacao de
forma a manté-los sempre alinhados aos objetivos estratégicos dos stakeholders e priorizar

aquelas aquisicoes que tragam mais retorno a organizagao.

A Figura 34 apresenta os niveis do servigo e a Figura 35 apresenta os processos

que o compoe:



75

Cantrole infomal
dos Processos

Gerenciamento de Portfalio

Definigio dos
Re cursos Disporfeis
e Classificagio dos

Cantrole dos Processos

Definir o5 KPI's &
Melharia

Manitoramenta e

Gerendlamento de portifélio

| | | |

| | | |
| | | |

! ! | de Aquisicio | Continua
| Processos I | aulsic I
o i | i |
Documentacao | | | |
| | | |
i | i |
i | i |
i | i |
| | | |
Templates | | | |
i 1 i 1
i | i |
i | i |
| | | |
| | | |
Fi 34 — Niveis do G i de Portfoli

1gura — Niveis do Gerenciamento de Portiolio
Gerar Relatdrios ce
Desempenha
Planejar o
Compartilramerts
Definir os Recursos o
Gerais Disponies -
para o Portiélia Tudo 0K
. Alta Diregio & Comitt Gestor
Listar Processos — Defint 9 erlérios e Comité Gestor Definir KPI's & Ata Direcio Tudo OK?
Ativos (= avaliam o5 crtéios avaliam KPI's

Definir os Recursos
especiicos pam cad

Definir recursos

processo

de RH por
processo

eeeeeeeeeee
compartilhar
slgum recurso

entre processas?

!

‘ n

Atualiza a
listagem com o
Rank

Verificar o5
Processos
Ativos

‘Oprocesso auilia noalcarce
dos objetivos estratégioos da
organizagio?

O andamento desce

processo prejudica
05 demais?

Ainda & vilido que o
processo fagapate do
portifdlio da organimcio?

Oprocesso podeser
substituido por
outro?

Afinalizagio do
processo tem
dependéncias?

Aevpectstiva/necessiisdedo
solicitante ainda ¢ a mesma?

.
O processo estd
dentro do prazo

lgentificagio

da Solugio

Tude OK?

Enecessirio
Interromper o
processo?

len
Enecessirio

Intenr na
processo?

Atualiza 2 base
historica da
arganizagio

Toma medis
necessarias

Atualiza base
histérica da
organizagio

Finaliza o
processo

Figura 35 — Processos do Gerenciamento de Portfélio

e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Gerenciamento de

Portfolio, sendo definidos os KPI's dos processos e sendo feito o acompanhamento

dos contratos sem processo formalmente definido;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve definir e documentar formalmente os recur-

sos disponiveis e alocados por processo e também definir os critérios de priorizagao

para a alocagao dos recursos disponiveis;
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e Nivel 3: No nivel 3, a organizacao deve definir formalmente os recursos de RH
disponiveis além de realizar o planejamento de recursos sempre que preciso entre

processos;

e Nivel 4: no nivel 4, a organizacao deve realizar uma analise mais aprofundada
e um acompanhamento mais proximo dos contratos vigentes, a fim de identificar
problemas, priorizar recursos ou até mesmo encerrar algum processo caso 0 mesmo
ja nao se sustente ou gere menos valor do que outro processo que precisa dos recursos

alocados;

e Nivel 5: O nivel 5 compreende as tarefas de monitoramento e controle, tendo como

funcao monitorar, controlar e quantificar o desempenho dos processos do servigo.

O processo conta com documentagao completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizacao presentes no Apéndice K.

4.4.12 Monitoramento, Controle e Melhoria Continua

O PMBOK][29] define o processo de monitoramento e controle como sendo o pro-
cesso responsavel por acompanhar, revisar e ajustar as atividades realizadas para que as
mesmas possam cumprir os seus objetivos da melhor maneira possivel, identificando as

areas que precisam de mudanca, e entao planejando e implementando a mesma.

O PMBOK]J29] define o processo de Monitoramento e Controle como sendo res-

ponsavel por:

1. Controlar mudancas e recomendar acoes preventivas;

2. Monitorar o processo tendo como base o plano de gerenciamento e a baseline do

processo;

3. Controlar as mudangas de forma que somente as mudancas devidamente aprovadas

sejam implementadas.

Com a realizagao deste processo, o time responséavel pelo projeto consegue ter uma
ideia geral da satide do mesmo identificando as areas que precisam de atencao de forma
mais réapida sendo possivel tomar medidas preventivas[29]. E importante salientar que
este processo nao monitora e controla apenas os processos, mas sim o esforgo realizado

em prol do projeto por toda a equipe.

O servigo proposto neste modelo usa como base este comportamento, tendo como
funcao, analisar, avaliar, documentar e modificar as inconformidades dos servicos e do

processo de aquisi¢ado em si, utilizando documentagao e técnicas proprias que garantem
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a sua eficiéncia. Além disso, o processo tem como objetivo buscar sempre a melhoria

continua dentro dos processos realizados dentro das aquisi¢coes da organizacao.

A Figura 36 apresenta os niveis do servigo e a Figura 37 apresenta os processos

que 0 compoe:
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e Nivel 1: O nivel 1 compreende o processo basico e informal de Monitoramento,

Controle e Melhoria Continua dos Processos, sendo definida a periodicidade para a

realizacao das reunioes de acompanhamento do processo interno, além da realizagao

das mesmas para uma analise informal dos processos;

e Nivel 2: No nivel 2, a organizacao deve fazer uma coleta de informagoes mais apro-

fundada, coletando feedback dos envolvidos, métricas de desempenho, informacgao

histérica e os relatorios de desempenho gerados pelos processos;
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e Nivel 3: No nivel 3, a organizacao deve ter um processo formal para a disseminagao

de informacao sobre os processos;

e Nivel 4: No nivel 4, a organizacao deve ter um processo formal para a anélise dos

dados coletados nos processos anteriores;

e Nivel 5: No nivel 5, a organizagao deve definir um processo formal para a melhoria

continua dos processos.

O processo conta com documentacdo completa e alguns Templates para serem

utilizados pela organizagao presentes no Apéndice L.

4.5 Questionario Avaliativo

O Questionario de Avaliacao Diagndstica foi construido com base nos trabalhos de
[8][5] e constitui uma parte importante do Modelo, uma vez que sua funcao é avaliar a
aderéncia da organizagao em relacao ao modelo proposto por meio das respostas do ques-
tionario, posicionando-a em um dos niveis de maturidade do modelo e também mostrando

a sua aderéncia por eixo de conhecimento.

As questoes sao de multipla escolha e apresentam situacoes objetivas, tendo como
principal objetivo identificar se as praticas do Gerenciamento de Aquisi¢oes sao realiza-
das pela organizacao. Segundo [5], o questionario deve ser montado dessa maneira, com
questoes e situagoes objetivas para simplificar o preenchimento do questionario pelas or-

ganizagoes.

Seguindo o modelo de avaliagdo proposto por [8], o questiondrio proposto conta
com 34 questoes, com 4 alternativas cada. Cada questao possui um peso P diferente para
cada eixo, podendo uma mesma questao influenciar mais de um eixo, assim como cada
alternativa possui um Fator Multiplicativo FM. As Tabelas 3 4 apresentam um exemplo
do FM associado as alternativas, que determina a sua influéncia (positiva ou negativa), e
um exemplo do valor P associado aos eixos de conhecimento, que determina a influéncia

de determinada questao sobre determinado eixo de conhecimento.

Tabela 3 — Exemplo Alternativa x FM

*Eixos: Escopo, Patriménio

Servico: Gerenciamento de Demandas

Questao: Como é feito o recolhimento das solicitagoes de aquisi¢io de TI na sua organizagao?
(Entenda-se como solicitagao de aquisigao todos os pedidos de compra relacionados a TI, como:
computadores, pegas de reposic¢ao, servigos, etc.)

Alternativas FM
As solicitagOes sao recolhidas por um canal tnico de forma padronizada; 3
As solicitagoes sao recolhidas por um canal inico mas sem um padrao definido; 2
As solicitagbes sao recolhidas por diversos canais com um padrao informal; -1
As solicitagOes sao recolhidas por diversos canais sem um padrao definido. -3
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Tabela 4 — Exemplo Questao x Peso por Eixo

Questao: Como é feito o recolhimento das solicitagdes de aquisicao de TT na sua organizacao?
(Entenda-se como solicita¢ao de aquisi¢ao todos os pedidos de compra relacionados a T1I, como:
computadores, pecas de reposigao, servigos, etc.)

Eixo Peso

Escopo 5

Gestao de Fornecedores

Gestao de Patrimonio

Gestao dos Riscos

Gestao do Portfdlio

Monitoramento, Controle e Melhoria Continua

= O O |

Gestao de Contratos

Segundo [8], o resultado do questiondrio é calculado segundo a equagao 4.2:

Q
QAD = fm; *pi. (4.2)
i=1

onde:
e () ¢ uma matriz () x 7, onde cada coluna corresponde ao peso de um eixo e @)
corresponde ao nimero de questoes;
e fm sao os fatores multiplicativos;
e { representa o i-ésimo termo do somatoério;
e p representa os pesos que relacionam as questoes com os eixos de eficiéncia e.
Para prosseguir com a avaliacao ¢ necessario calcular os valores maximos, V Maz,
e minimos, V Min, que correspondem as respostas no melhor e no pior dos casos para
cada eixo de conhecimento[8]. Estes valores sdo distintos por eixo o que permite uma

avaliagao individual por eixo de conhecimento para cada organizacao[8]. As Equagoes 4.3

e 4.4 apresentam o célculo do V Max e do V Min respectivamente:

Q

VMaz = maz[f] *pie (4.3)
i=1
Q

VMin =Y min[f] % p;. (4.4)
i=1

onde:

e minf/ é uma fungdo piso que retorna o menor valor de um array;



30

e maz// ¢ uma func¢do teto que retorna o maior elemento de um array.

Ap6bs o célculo de VMaxz e VMin, é possivel calcular a faixa de pontuacao do
questionario, que representa o intervalo de pontuacao em que o questionario pode variar.

O célculo para a faixa de pontuagao se da pela Equagao 4.5[8]:

Faizade Pontuagao = V Max — V Min (4.5)

Segundo [8], para que o questiondrio possa ser interpretado é necessario calcular
um fator de ajuste para cada eixo, sendo entdao possivel calcular o resultado final do
questiondrio por eixo. As Equacoes 4.6 e 4.7 apresentam o céalculo do fator de ajuste e do

resultado final do questionario respectivamente:

FaixadePontuagao =0 — V Min (4.6)

QAD(e) + Fator de Ajuste(e)
Faiza de Pontuacao(e)

Faixa de Pontuagao = (4.7)

O resultado final da equacao 4.7 é dado em forma da porcentagem de aderéncia
da organizacao a determinado eixo e. O Nivel de maturidade da organizacgao é dado pelo

eixo com menor aderéncia seguindo a Tabela 5:

Tabela 5 — Niveis de Maturidade

Nivel de Maturidade Resultado QAD
Pouco Implementado 0 <= QAD <= 20
Parcialmente Implementado | 20.1 <= QAD <= 40
Implementado 40.1 <= QAD <= 60
Totalmente Implementado 60.1 <= QAD <=80
Melhoria Continua QAD >= 80.1

4.6 Processo de Implantacao

O processo de implantacao definido para este trabalho também baseia-se nos tra-
balhos de [8][5] e é composto por 5 atividades, sendo a primeira e a segunda responsaveis
pela aplicacao do QAD, como mostrado na sessdo anterior, e posicionamento da organi-
zacao em um dos niveis de maturidade do modelo. O passo 3 consiste na implantacao dos
servicos do nivel em que a empresa encontra-se posicionada e os passos 4 e 5 consistem na
reavaliacdo da organizacao apos a implementacao dos servicos e o registro destas ativida-
des no banco de dados histéricos da organizacdo. E importante salientar que este modelo

de implantagdo ¢ bastante flexivel, o que é requerido pelas caracteristicas de maturidade
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e capacidade do modelo proposto, podendo ser adaptado para a implantacao dos servigos

de um eixo especifico, por exemplo, e nao de um dos niveis de maturidade.

A Figura 38 apresenta o modelo proposto:
H icil Or izaca HT os Servigcos \‘H{
Aplicar QAD no Nivel de Maturidade do Nivel Reavaliagdo
L ) L Correspondente ) L Correspondente ) )

Sim ‘Registrar os KPI's no
Banco de dados

‘ Histérico
L J

Atende a todos
os servicos do Nivel?

Figura 38 — Processo de Implanta¢ao do Modelo Proposto. Adaptado de: [8][5]

4.7 Aderéncia do Modelo Proposto as Melhores Praticas Utili-

zadas no Mercado

Uma das principais preocupagoes durante a realizagao deste trabalho sempre foi
entregar um modelo abrangente que fosse de facil e gradual implementagao pelas organi-
zagoes, focando sempre no como e nao no que fazer, mas ao mesmo tempo, entregar um
modelo que fosse aderente as melhores praticas utilizadas hoje para o Gerenciamento das

Aquisigoes de TI das Organizagoes.

De forma a sanar esta preocupacao e também demonstrar a aderéncia do modelo
proposto as melhores praticas, desenvolveu-se o mapeamento a seguir, adaptando-se o
trabalho de [10]. Com base no mapeamento desenvolvido e também no restante do traba-
lho apresentado, ficam evidentes algumas das suas contribui¢oes. O modelo apresentado
¢ um hibrido entre capacidade e maturidade, caracteristica essa nao compartilhada pela
maioria dos outros modelos apresentados e que permite uma adesao mais facil e gradual,
principalmente para pequenas e médias empresas, que podem escolher os eixos e tam-
bém os servigos que tragam mais valor a organizacao, desde que respeitadas as devidas
precedéncias, e uma vez que implementam o servigo, podem escolher até onde podem ou
querem ir durante esse processo. Outra contribuicdo importante do modelo proposto é a
sua implementacao, uma vez que foca no como fazer, apresentando processos bem defini-
dos, além de documentacao de apoio com técnicas e templates que podem ser utilizados
pelas organizagoes, ponto a ser melhorado nos modelos atualmente mais utilizados, que
focam principalmente naquilo que se deve fazer, deixando o como para a organizacao que
deseja implementar os servigos, o que pode se tornar um problema, ja que a maioria das

organizagoes nao dispoe de pessoal qualificado para realizar este tipo de implementacao.

As Tabelas 6, 7, 8, 9 e 10 apresentam o mapeamento realizado seguindo o Fluxo

de Aquisi¢ao apresentado na Figura 1:
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Tabela 10 — Mapeamento PMBOK, CMMI-ACQ, MPS.BR, Cobit 5, I'TIL,
lium. Adaptado de [10]
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GATA Vena-

PMBOK CMMI-AQC MPS.BR Cobit 5 ITIL GATA Venalium Processo
~Gerenciamento Nesta etapa a organizacao
-APO09 Manage de Contratos; e I_)( & -
Service ~Gestao do Tempo: deve assegurar que o contrato
. . . ’ . ’ seja usado como um guia
-Administrar | -Accept the -Manter Agreements; -Revisar (determinar | -Gerenciamento Ja usal wm g
S . . .. para resolver todos os
aquisi¢ao; acquired conformidade -APO10 Manage | beneficios entregues, | de Custos; ossiveis problemas
-Contrato. product. com o contrato. | Suppliers; exigéncias em curso). | -Gerenciamento POSSIvVeIs p -
L questoes que surgirem no
-APO08 Manage de requisitos; decorrer do processo de
Relationships. -Gerenciamento de correr o processo de
Portfélio aceitagao.
-Administrar - L
aquisicio: -Gestdo da Comunicagao
quISIgao; -APO09 Manage . . e do Conhecimento;
-Contrato; . -Revisar (determinar . .
- Service . -Gerenciamento Nesta etapa, a empresa aceita
-Relatorios de beneficios entregues, ~
. . Agreements; Lo de Contratos; ou nao o produto e
performance; -Accept the acquired | -Aceitar exigéncias em curso); -
. -APO10 Manage . . -Gestao do Tempo; encerra o processo de
-Encerramento | product. 0 S&SC. . -Renegociar e revisar . S
da. aquisicio; Suppliers; ou terminar e/ou -Gerenciamento aquisicdo ou toma as
) ’ -APO08 Manage e ) de Custos; medidas cabiveis.
-Plano de . . transferir contrato. .
. Relationships. -Gerenciamento de
gerenciamento 110
. Portfélio
de projeto.




5 APLICACAO DO QAD NAS ORGANIZACOE

87

A fim de demonstrar a necessidade e a validade do trabalho realizado, o QAD

proposto no modelo foi aplicado a 12 organizagoes distintas, separadas em pequenas e

médias de forma a verificar a situacao do Gerenciamento de Aquisi¢oes nestas organizagoes

e validar a ideia proposta por este trabalho. Os nomes das organizagoes participantes

foram omitidos por questoes de sigilo e
organizacao e a Tabela 12 apresenta as

porte da organizacao e também a média

geral:

Tabela 11 — Resultados de Aderéncia por Eixo e Organizagao

ética. A Tabela 11 apresenta os resultados por

médias de aderéncia por eixo de acordo com o

Monitoramento,

Organizagao Porte Escopo(%) | Fornecedores(%) | Patriménio(%) | Riscos(%) | Portfélio(%) e(lj\(/}gfligieia Contratos(%)
Continua(%)
1 Pequena 21,25 15,78 18,75 20,65 18,51 14,61 15,55
2 Média 11,11 23,39 13,19 15,57 12,12 16,43 15,55
3 Pequena 42,99 40,93 31,25 32,60 21,88 26,02 28,14
4 Prefeitura/ | ¢ o 17,54 32,63 24,63 24,24 19,63 25,92
Pequena
5 Média 73,42 70,17 73,61 69,56 65,99 71,68 61,66
[§ Média 38,16 33,91 40,97 29,34 27,27 26,02 28,14
7 Média 71,49 67,25 70,13 67,39 67,34 67,57 67,40
8 Pequena 16,90 9,94 15,97 11,23 9,76 9,13 9,62
9 Média 42,02 35,67 35,41 33,69 37,37 35,15 38,51
10 Média 17,82 52,046 53,47 13,84 15,45 13,83 45,55
11 Média/ 7,72 11,69 11,11 6,52 6,39 6,39 6,66
Piblica
12 Média 19,32 26,31 16,66 14,85 18,85 17,80 15,18
Tabela 12 — Médias de Aderéncia por Eixo
Monitoramento,
PP . 1s Controle
Porte | Escopo(%) | Fornecedores(%) | Patriménio(%) | Riscos(%) | Portfélio(%) e Melhoria Contratos(%)
Continua(%)

Pequenas | 27,53 21,05 24,65 22,28 18,60 17,35 19,81
Médias 38,88 40,05 39,32 35,09 35,10 35,61 34,83
Geral 35,10 33,72 34,43 30,82 29,60 29,52 29,83

Como pode ser visto na Tabela 12, as médias gerais ficaram todas abaixo dos

36% de aderéncia, evidenciando que existe sim campo para o desenvolvimento do modelo

proposto. Isso fica ainda mais evidente quando observa-se apenas as médias dos eixos

que compreendem os servigos de niveis mais altos do modelo, como os eixos de Monito-

ramento, Controle e Melhoria Continua, Portfélio e Contratos, servigos estes com grau

de complexidade maior mas que auxiliam bastante a organizacdo no planejamento, exe-

cugao e controle das suas aquisi¢oes, permitindo uma visao mais completa dos processos

de aquisicao ativos da organizacao, assim como o planejamento e alocagao dos recursos

disponiveis dentro da organizacao para aquisicoes.
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Ao analisar as médias de aderéncia por porte da organizacgao, é possivel perceber
que as organizagoes de médio porte, puxadas pelas organizacoes 5 e 7, tem uma aderéncia
maior do que a média, mas ainda assim bem abaixo do ideal, mostrando que podem
melhorar muito aderindo a um modelo de Gerenciamento de Aquisi¢oes. Em relacao as
empresas de pequeno porte, a imaturidade em relacao a Gestao de Aquisigoes fica ainda
mais evidente. Analisando a Tabela 12, pode-se observar que se considerarmos apenas
estas organizacoes, todas as médias ficaram bem abaixo das médias gerais, evidenciando
a falta de um Gerenciamento de Aquisigoes eficiente. Assim como as organizagoes de médio
porte, os eixos que contém servicos de niveis mais altos, como os eixos de Monitoramento,
Controle e Melhoria Continua, Portfélio e Contratos tem as menores taxas de aderéncia,

entretanto, nao ficam muito longe dos outros eixos apresentados.

Analisando estes dados é possivel perceber que o modelo proposto é sim valido na
tentativa que ajudar as organizagoes a implementarem uma Gestao de Aquisi¢oes efici-
ente, de forma simples, gradual e incremental, haja visto que a maioria das organizagoes
de pequeno e médio porte nao dispoe de recursos e nem de pessoal para implementar
modelos mais conhecidos e complexos, como CMMI-AQC[13] ou o MPS.BR[2]. Como
dito anteriormente, o modelo proposto foca em como fazer e nao no que, oferecendo uma
colecao de conceitos, técnicas e ferramentas que permitem a organizagao implementar os
processos seguindo o seu préprio fluxo e se adequando a capacidade da organizagdo na-
quele instante, caracteristicas estas bastante importantes quando se trata de pequenas e

médias empresas.
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6 APLICACAO DO QAQ COM OS ESPECIALISTAS

De forma a complementar a avaliagao do modelo, bem como seguir a metodolo-
gia proposta neste trabalho, para a aplicacao do Questionario de Avaliacao Qualitativa,
ou QAQ), adotou-se a metodologia proposta por [85] e [86], e utilizada por [87] e [8§],
adotando-se uma média de 4, 5 para a aceitacado do modelo proposto. A metodologia ado-
tada consiste, primeiramente, na exposicao do modelo proposto a um grupo de especialis-
tas, que é composto por estudantes do programa de mestrado em Ciéncia da Computacao
da Universidade Estadual de Londrina e por profissionais que atuam na area de Gestao

de TI no mercado.

O Grupo de pesquisa foi formado por 17 individuos e a aplicagdo do questionario
deu-se em 2 semanas, tempo suficiente para que o grupo de pesquisa pudesse ler, entender

a assimilar o modelo proposto de forma a responder o QAQ.

O QAQ proposto, baseado nos trabalhos de [85], [86], [87] e [88], consiste em 6
afirmacoes objetivas e uma questao subjetiva para que os participantes pudessem deixar
suas impressoes sobre o modelo, bem como suas sugestoes. Para cada afirmacao, o respon-
dente deveria atribuir uma nota que variava dentro de uma escala de 1 a 5, onde 1 significa
"discordo totalmente" e 5 significa "concordo totalmente". A seguir, sao apresentadas as 6

afirmacoes e a questao subjetiva propostas pelo QAQ:

1. O modelo proposto consegue abranger todo o processo de aquisi¢ao de produtos e

servigos de TT,;

2. O Detalhamento dos niveis de Maturidade/Capacidade apresentados no modelo é

suficientemente claro;
3. Os eixos, servicos e processos do modelo sao apresentados de forma clara e objetiva;

4. O modelo proposto apresenta documentagdo abrangente e detalhada de forma a

ajudar as organizagdes na sua implantacao;

5. O modelo pode ser adotado por micro, pequenas e médias empresas de forma mais
facil, rapida e focada na realidade das mesmas do que outros modelos que cobrem
a aquisicao de produtos e servicos de TI como o COBIT 5, CMMI-ACQ, MPS.BR

e etc.;

6. O modelo apresentado tem seu foco no "como" e nao em "o que' fazer, ou seja,
apresenta de forma clara e objetiva como a organizagao deve proceder para implantar

os processos referentes ao framework;
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7. Consideragoes sobre o modelo (Duvidas, criticas, sugestoes e etc.).

A seguir, a Tabela 13 apresenta os resultados obtidos pelo modelo no QAQ:

Tabela 13 — Médias por resposta do QAQ

Questao Respostas Média
1/2(3/4|5
1 5112 | =47
2 7110 | =4,59
3 4113 | =4,76
4 819 | =4,53
5 118118 | =4,23
6 5112 | =47
Média Geral =4.59

Como ¢ possivel observar na Tabela acima, o modelo proposto teve uma média de
=~ 459, alcancando uma aprovacao de mais de 90% e ficando acima da média de aceitacao
definida anteriormente, indicando a validade do modelo. Outro ponto importante a se
destacar é que as respostas nao tem uma variacao consideravel, ficando sempre entre 4 e

5, exceto para a questao 5 que obteve uma avaliacao 3.

Analisando a Tabela 13, também é possivel constatar que todas as médias, com ex-
cecao da média referente a afirmacao 5, possuem uma média superior a 4, 5, evidenciando

a ampla aceitacao do grupo de pesquisa em relagao ao modelo.

Com base nessa avaliagao positiva, foi-se entao investigar o porque da variacao de
respostas da afirmacao 5, em relagdo as outras 5 afirmacoes. Analisando a afirmacao 5 e
também as respostas da questao 7, chegou-se ao consenso de que esta variacao deve-se
principalmente a abrangéncia a outras areas inerente do gerenciamento de aquisicoes, e por
consequeéncia, pela abrangéncia do modelo e o tempo necessario para que uma organizagao
de micro ou pequeno porte possa assimilar todas estas areas e processos. Nesse sentido,
fica evidente que a implantagdo do modelo nesse tipo de organizacao necessitara de um
acompanhamento mais proximo e um maior cuidado do responsavel pela implantacao,

além de um tempo maior para o treinamento dos funcionarios em relagdo ao modelo.

Nesse sentido, é possivel concluir que existem indicativos solidos de que o modelo
proposto pode sim contribuir para o gerenciamento das aquisicoes de produtos e servicos

de TT dentro de uma organizacao.
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7 ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

Para a realizacdo deste estudo de caso foram escolhidas 2 organizacoes distintas,
sendo uma organizacao de médio porte, organizacao 12, e uma de pequeno porte, orga-
nizacao 4. A escolha por estas organizacoes se deu por uma série de fatores, sendo: elas
possuem portes diferentes, sendo possivel avaliar como o modelo se comporta nesses ti-
pos de organizagao, assim como os servicos que mais geram valor; atuam em segmentos
diferentes, possibilitando a analise de como o modelo funciona com diferentes tipos de
aquisicao de produtos e servicos de TI; uma delas constitui uma organizacao publica,

possibilitando analisar o modelo em ambos os setores.

A seguir serao apresentados os cendrios iniciais encontrados pela equipe de pes-
quisa em cada uma das duas organizagoes e também os resultados obtidos apds a fase de

Implantacao do modelo:

7.1 Cenario Inicial

7.1.1 Organizacao 4

A organizagao 4 constitui-se de uma prefeitura do interior do estado do Parana. O
municipio tem uma populacao estimada em pouco mais de 13 mil habitantes ocupando
uma drea de 475Km?[89]. A organizacio conta com vdrios prédios sob seus cuidados
dispostos por toda a cidade, sendo a gestao destes prédios divididos entre a prefeitura e
suas secretarias. Cada secretaria tem o seu préprio orgcamento e tem liberdade para realizar
as suas aquisicoes de forma independente, respeitando é claro as legislacoes vigentes em
relagdo a licitagdo. Além do orcamento proprio, as secretarias também contam com o

orcamento da prefeitura para realizar as suas aquisicoes.

Em relagdo aos ativos de TI da organizagdo, ndo ha registro nenhum de suas
configuragoes e nem de como estes ativos estao distribuidos pelas secretarias e pelos
prédios pertencentes a prefeitura. Analisando alguns destes prédios, foi possivel perceber
que a maioria dos ativos ja tem uma idade bastante avangada tornando-se obsoletos
para as fungoes que executam, inclusive em campos bastante sensiveis, como a saude por
exemplo. Em relagdo a software, a grande maioria dos computadores da prefeitura esta
equipada com o Microsoft Windows XP, Sistema Operacional (SO) este que ja teve o seu

suporte encerrado ha anos, acarretando em uma falha grave de seguranca da informacao.

Neste cenario, a falta de uma gestao eficiente de TI também afeta a aquisi¢ao
de produtos e servicos de TI para a administragdo municipal. A prefeitura conta com 2

funcionarios efetivos para setor de TI e mais dois alocados em outros setores da prefei-



92

tura, nao havendo definicao clara do responsavel direto pelo setor de TI da prefeitura,

impossibilitando a ado¢ao de uma gestao eficiente em todos os sentidos.

No que se refere ao Gerenciamento de Aquisi¢des, como pode ser visto na Tabela
14, a prefeitura apresenta resultados bastante deficitarios em todos os eixos avaliados, com
atencao especial ao Gerenciamento de Fornecedores, que apresenta o menor rendimento

dentre todos.

Tabela 14 — Resultado do QAD da Organizagao 4

Eixo Aderéncia(%)
Escopo 28,98
Fornecedores 17,54
Patrimonio 32,63
Riscos 24,63
Portfdlio 24,24

Monitoramento, Controle e

Melhoria Continua 13,63
Contratos 25,92
Média Geral 24,79

De forma a analisar o processo de aquisi¢ao realizado pela prefeitura, a equipe,
junto aos funcionarios do setor de TI da prefeitura, auditou o ultimo termo de referéncia
utilizado pelo setor de compras para uma aquisicao de TI, referente a computadores por-
tateis, e também acompanhou a confeccao de um novo termo de referéncia para o novo
servidor da prefeitura. Com base na analise feita, observou-se que a prefeitura nao possui
um processo de aquisicao bem definido, beirando o caos. As aquisi¢oes sao feitas sem o
devido consentimento do setor de TI, e sem uma analise mais aprofundada sobre a neces-
sidade da aquisi¢ao. Por este motivo, muitas vezes os termos de referéncia sao reutilizados
de uma licitagao para outra, acarretando na compra de equipamentos ultrapassados para
os padroes atuais, pelo fato da demora inerente ao processo licitatorio, e também pelo re-
aproveitamento dos termos de referéncia, chegando estes equipamentos ao departamento

de TI sem nenhum tipo de aviso prévio.

A gestao de patriménio da organizacdo também é bastante deficitaria, sendo ig-
norada na maioria das vezes pelo setor de T1 por diversas razoes, sendo os prazos a razao
mais recorrente. Nao ha qualquer tipo de padrao de hardware e software para os equi-
pamentos da prefeitura, o que acarreta em uma dificuldade para atendimentos remotos
e para a compra de equipamentos e pecas de reposi¢do, uma vez que nao ha controle
nenhum em relagdo aos componentes do parque de méaquinas da organizagao. Também
nao ha qualquer processo bem definido em relagao ao acompanhamento e manutencao dos

contratos, inclusive para contratos estratégicos, como o provedor de internet, por exemplo.

A partir do cenario apresentado, é possivel concluir que em parte, o cenario se
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deve ao formato de contratacao imposto pelo servigo piblico, mas em sua maior parte
pela falta de uma gestao eficiente e pessoal qualificado no setor de TI. Outro ponto
que vale a pena destacar é que com acoes bastante simples, como a implementagao de
uma base histérica de conhecimento, a fim de conhecer melhor o comportamento dos
fornecedores nas licitagoes e principalmente a qualidade dos produtos que estes entregam
com o objetivo de subsidiar a confeccao dos termos de referéncia utilizados pelas licitagoes,
é possivel melhorar de forma drastica a qualidade das aquisi¢oes de TI realizadas pela

organizacao.

Analisando o cendrio apresentado e também o modelo proposto, escolheu-se co-
megar pelos servigos de Gerenciamento de Fornecedores, Gerenciamento de Patriménio e
pelo Gerenciamento de Demandas. O Gerenciamento de Patrimonio foi escolhido como
base a fim de mapear os ativos de TI dispostos pela cidade e entdo definir um padrao de
software e hardware para a organizacao. Dessa forma, com um padrao implementado para
futuras aquisigoes, é possivel programar compras de material para reposi¢ao e diminuir
o tempo de espera dos chamados de manutencao, uma vez que o técnico sabe quando
recebe o chamado qual o ativo que estd com problemas, podendo levar as pecas de repo-
sicao corretas até o local do chamado e realizar o conserto 14 mesmo, mitigando um dos
maiores problemas relatados pelos funcionarios da prefeitura, o alto tempo de espera pela

resolucao de um chamado.

O Gerenciamento de Demandas foi escolhido de forma a padronizar as solicitacoes
e também o canal pelo qual sdo feitos os pedidos de aquisi¢ao, uma vez que hoje nao ha
padronizacao nenhuma em relagdo a estes processos, sendo as aquisi¢oes realizadas sem o

conhecimento e a anuéncia do setor de TI da organizacao.

Por tltimo, foi escolhido o Gerenciamento de Patrimonio com o proposito de
implantar-se uma base histérica de aquisicoes de modo a suplantar futuras aquisi¢oes

da organizacao.

7.1.2 Organizagao 12

A empresa em questdao originou-se de uma demanda de mercado - o crescente
aumento nos pregos dos seguros automotivos e a crescente busca da populagao, princi-
palmente das classes C e D, por meios alternativos ao seguro veicular, que fossem mais

baratos - e também da vontade de empreender do seu proprietario.

A organizagdo atua no mercado de rastreamento veicular e logistica de frotas
desde 2007, atendendo clientes de Londrina e regiao. A primeira sede da empresa foi um
comodo da casa do seu proprietario, de onde o mesmo realizava todos os servigos oferecidos
pela empresa, que iam desde vendas até atendimento de chamados, sendo o sistema de
rastreamento utilizado pela empresa, terceirizado de outra empresa de desenvolvimento

especializada em sistemas de rastreamento e logistica.
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Com a necessidade da criagao de um software proprio, iniciou-se a procura por um
profissional qualificado para o desenvolvimento. O desenvolvedor escolhido foi contratado
com base na sua experiéncia e knowhow no desenvolvimento de sistemas de rastreamento
em outras empresas do ramo em Londrina e regiao, tendo o mesmo acumulado todas as
funcoes relativas a TI dentro da empresa, que vao desde suporte até a codificacdo da
nova solucao até pouco tempo atras, quando o setor foi remodelado e alguns servigos,
como o suporte, foram terceirizados. Algum tempo depois, o setor passou por uma outra
mudancga, onde por diversos fatores, como redugao de custos e melhoria na qualidade
do servigo prestado, decidiu-se por terceirizar o servigo de rastreamento da organizacao,
contratando-se uma empresa especializada no desenvolvimento e manutencao de softwares
para rastreamento veicular e logistica. Caracterizada como uma empresa de médio porte,
a empresa hoje emprega mais de 30 profissionais e monitora mais de 12 mil veiculos,

divididos entre pessoa fisica, maior parte dos clientes, e pessoa juridica.

No que se refere a TI, a organizagao apresentava um cenario bastante desorgani-
zado, com poucos funcionarios, como descrito anteriormente, e nenhum tipo de procedi-
mento padronizado. Assim como na organizacao 4, a Governanca e a Gestao de TI eram
inexistentes, prejudicando muito o planejamento do setor de TI da organizagao, uma vez
que nao era possivel prever nenhum tipo de comportamento, pois nao havia planejamento
e as decisoes eram todas tomadas com base na necessidade, e muitas vezes, por pessoas

que nao tinham conhecimento técnico para tal.

Outro ponto importante a se destacar era a falta de pessoal e de uma hierarquia
clara dentro do setor de T1 da organizacgao, tendo um tnico profissional acumulado todas
as fungoes dentro do departamento de TI, prejudicando o seu desempenho em todas as
fungoes, uma vez que o mesmo era obrigado a interromper suas tarefas rotineiramente

para cuidar de uma outra tarefa mais urgente.

Com base nessas observagoes, sugeriu-se também uma mudanca drastica na es-
trutura do departamento de TI da organizagao, onde instituiu-se uma nova estrutura,
com uma divisao clara de tarefas e terceirizou-se alguns servicos de menor importancia
para a organizacao, como a manutencao dos computadores e impressoras por exemplo,
possibilitando assim que os funcionarios efetivos do setor de TI pudessem desempenhar

os seus papéis de forma mais tranquila e eficiente, sem constantes interrupgoes.

No que se refere ao Gerenciamento de Aquisi¢des, como pode ser visto na Tabela
15, a organizacao se encontra bem abaixo da média geral, inclusive nos eixos que compre-
endem os servicos que se encontram em niveis mais baixos de maturidade. Os processos
de aquisicao da organizagao sao centrados apenas no seu gerente comercial, que também
atua como gerente de RH, sendo feitos de forma totalmente informal, nao padronizada e

sem o adequado registro.
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Tabela 15 — Resultado do QAD da Organizagao 12

Eixo Aderéncia(%)
Escopo 19,52
Fornecedores 26,31
Patrimonio 16,66

Riscos 14,85
Portfélio 18,85
Monitoramento, Controle e 17.20
Melhoria Continua ’

Contratos 15,18

Média Geral 16,45

De forma a analisar o processo de aquisi¢ao realizado pela organizacao alvo, a
equipe, junto aos funcionarios do setor Administrativo da organizacao, analisou as ultimas
compras feitas pela organizagao referentes a T1T, neste caso, computadores e periféricos .
Com base na andlise feita, assim como na organizagao 4, observou-se que a organizagao 12
nao tem um processo de aquisi¢ao bem definido, sendo este ligeiramente melhor do que o da
organizacao 4. As aquisi¢oes sao feitas muitas vezes de forma apressada, sem uma anélise
mais aprofundada sobre a necessidade da aquisicao. Além disso, nao existe a cultura de
documentar todos os orgamentos recebidos, sendo estes repassados aos responsaveis pela
aquisicao apenas de forma oral, sem nenhum tipo de registro, o que pode acarretar em

intmeras falhas dentro do processo.

A gestao de patrimonio da organizacao também é bastante deficitaria, sendo igno-
rada na maioria das vezes pelo setor de TI por diversas razoes, sendo a mais recorrente
prazos. A mesma é feita apenas para alguns tipos de equipamentos, em sua maioria com-
putadores, pela empresa terceirizada contratada para a manutencao dos mesmos, nao
tendo a organizacao 12 acesso a estes registros. Nao ha qualquer tipo de padrao de hard-
ware e software para os equipamentos da organizagao, o que acarreta em uma dificuldade
tremenda para atendimentos remotos e presenciais e para a compra de equipamentos e pe-
cas de reposicao, dificultando o trabalho da empresa terceirizada que presta os servigos de
manutengao, uma vez que nao ha como realizar manutencao diretamente na organizagao
12, sendo necessario retirar a maquina que apresenta problemas e leva-la até a terceiri-
zada, uma vez que nao ha como saber o hardware que a maquina contém na maioria das
vezes. Também nao ha qualquer processo bem definido em relagdo ao acompanhamento

e manutencao dos contratos, inclusive para contratos estratégicos.

A partir do cenario apresentado, é possivel concluir que esta situacao acontece
em sua maior parte pela falta de uma gestao eficiente e pessoal qualificado no setor
de TI. Outro ponto que vale a pena destacar é que com agoes bastante simples, como
a implementacdo de uma base historica de conhecimento a fim de conhecer melhor o

comportamento dos fornecedores e principalmente a qualidade dos produtos que estes
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entregam, além de uma gestao eficiente de patrimonio ja dariam um retorno bastante
sensivel a organizagdo 12, mostrando a alta dire¢ao a importancia de uma Governanca de

TT bem feita e de um bom processo de aquisicao de produtos e servigos de T1I.

De forma a se ter um retorno mais rapido e também visivel para a alta direcao,
em conjunto com o Gerente Comercial escolheu-se comecar pela Gestao de Fornecedores,
Patrimonio e Demandas, a fim de se controlar os fornecedores recorrentes de TI da or-
ganizacao, area deficitaria hoje, selecionar novos fornecedores de forma adequada e dar a
alta dire¢do uma nocao do seu patrimonio em ativos de T1I, além de padronizar e recolher

todos os pedidos de aquisicdo por um tnico Canal.

7.2 Implantacao do Modelo

7.2.1 Organizacao 4

Nao foi possivel terminar a implantagao do modelo na organizacao 4 por fatores
externos ao trabalho. Os dois funcionérios efetivos do setor acabaram por deixar a or-
ganizacao durante a implantacao, decidindo a diretoria por terceirizar todos os servicos

relacionados a TI, impossibilitando a continuidade do trabalho desenvolvido.

7.2.2 Organizagao 12

Como dito anteriormente, os servigos escolhidos para a implantacao na organizacao
12 foram o Gerenciamento de Demandas, Gerenciamento de Patrimonio e Gerenciamento
de Fornecedores, até o nivel 4 de capacidade. Neste momento, em consenso com a alta
direcdo, preferiu-se ndo implementar a melhoria continua do processo, focando na im-
plementacao e definicdo dos processos mais basicos da Gestao de Aquisi¢oes de forma a

estruturar esta area da organizagao

Comecando pelo gerenciamento de Fornecedores, primeiramente, em conjunto com
o Gerente Comercial da organizacao, criou-se uma lista de fornecedores recorrentes, cate-

gorizando estes fornecedores em 4 diferentes categorias:

e Fornecedor Estratégico: é aquele fornecedor que oferece servigos de T1I essenciais
a organizacao gerando um alto valor assim como altos riscos caso o servi¢o nao seja
entregue corretamente. Geralmente esses fornecedores sao parceiros da organizagao,
havendo troca de informacao estratégica (por exemplo, um servigo de hospedagem

e banco de dados para um e-commerce);

e Fornecedor Tatico: ¢ aquele que fornece solucoes de curto ou médio prazo para a
organizagao (um software, por exemplo),tem um alto risco e também um alto valor

agregado;
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e Fornecedor Operacional: ¢ aquele que fornece produtos e/ou servigos nao essen-
ciais ao core do negdcio, com prazo variavel mas que sdo necessarios. Este tipo de

servico geralmente tem médio ou alto risco atrelado;

e Fornecedor de Base: ¢ aquele que fornece servigos e produtos de baixo risco e

também baixo valor agregado (papelaria, por exemplo).

Ao finalizar este passo, foi criada entdo uma base histérica de fornecedores, se-
parados por categoria e por produto, sendo mantidos os registros de todas as aquisi¢coes

realizadas pela organizacao.

Como préximo passo, implementou-se entao o processo de selecao de fornecedores
) )
onde aqui adotou-se a matriz de selecdo de fornecedores, que pode ser vista na sessao

4.4.2.2, estabelecendo como critérios obrigatorios:

Fornecedor tem mais 3 anos de experiéncia?;

Os funciondrios envolvidos no projeto tem treinamento autorizado?;

Caso o fornecedor seja estratégico, o mesmo possui processos definidos para o servigo

e/ou certificagoes?.

Em relagao aos critérios facultativos, decidiu-se neste caso por estipula-los para

cada aquisicao, de forma a que os mesmos sejam especificos para cada processo.

O préximo passo foi a implementacao do servico de gerenciamento de Patrimo-
nio. O primeiro passo para a implementacao do servigo foi a realizacdo do inventario
de hardware e software da organizacao. Para tanto, utilizou-se o software de gestao de
inventario da fabrica de software GAIA, disponivel em: <http://gaia.uel.br/inventario/
index.php?r=site%2Flogin> que realiza a gestao completa de inventario da organizacao.
Como proximo passo, foram desenvolvidos os padroes de hardware e software da organi-
zagao, definidos com base no inventario e também nas necessidades dos profissionais dos
diferentes setores da organizacao, sendo criado um padrao diferente para cada um desses

setores.

O préximo e tltimo servigco implementado foi o gerenciamento de demandas, res-
ponsavel por padronizar as requisi¢oes de demanda e os canais de comunicagao. O primeiro
processo implementado foi a definicao das categorias de aquisi¢do, que neste caso, foram
adequadas as categorias definidas para os fornecedores de forma a atingir um padrao.
O proximo passo foi a definicdo dos critérios para a realizacdo ou nao de uma demanda
internamente. Aqui, definiu-se que os critério seriam dinamicos, sendo observados e defini-
dos de acordo com a demanda apresentada. Aqui também instituiu-se para as demandas
aceitas categorizadas como estratégicas e taticas a utilizagdo do Mapa de Aquisicao dispo-

nibilizado como template. Aqui, realizou-se uma pequena mudanca em relagdo ao modelo


http://gaia.uel.br/inventario/index.php?r=site%2Flogin
http://gaia.uel.br/inventario/index.php?r=site%2Flogin
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definido, uma vez que o mapa de aquisicado deveria ser utilizado em todas as aquisicoes,
mas durante a fase de implantagao viu-se que isso nao era necessario, sendo utilizado

apenas naquelas mais sensiveis.

Por 1ltimo, definiu-se como canal padrao de comunicacao e requisicdo um e-mail
institucional criado exclusivamente para isso, ao qual apenas o responsavel pelo setor de
aquisicao e a alta direcao tem acesso. Também instituiu-se um template padrao para o

corpo do e-mail, baseado no template de Historias de Usuério.

Ao final da fase de implantagao, repetiu-se o QAD de forma a verificar a evolugao
da organizacao em relagdo ao modelo proposto. A Tabela 16 e a Figura 39 apresentam a

evolugao da organizacao apos a implantacao do modelo:

Tabela 16 — Antes e Depois da Organizacao 12

Eixo Antes(%) | Depois(%)
Escopo 19,52 56,03
Fornecedores 26,31 54,97
Patrimonio 16,66 56,25
Riscos 14,85 34,05
Portfélio 18,85 34,34
Monitoramento, Controle e
Melhoria Continua 17,80 28,76
Contratos 15,18 37,22
Média Geral 16,45 43,08

Escopo

68
Contratos Fornecedores
Monitoramento Patrimdnio

Portfélio Riscos
[[JAntes [] Depois

Figura 39 — Antes e Depois da Organizacao 12

Como pode ser visto na Tabela 16 e na Figura 39, a organizagao alvo obteve
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um aumento de mais de 200% na aderéncia em alguns eixos, tendo a média geral um
crescimento de mais de 100% de aderéncia. Analisando a Tabela 16, é possivel constatar
um aumento significativo nos eixos que compreendem os servigos propostos, assim como
nos outros eixos avaliados, uma vez que todos os processos sao interligados. Sendo assim,
¢é possivel afirmar que o modelo proposto contribui sim para a gestao da aquisicao de

produtos e servigos de TI da organizacgao, gerando resultados concretos de forma eficiente.
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8 CONCLUSAO

Com o aumento da Dependéncia das organizacoes em relacao a TI e com o conse-
quente aumento do investimento que as organizagoes tem feito em produtos e servicos de
TI, o Gerenciamento de Aquisi¢oes de produtos e servicos de TI vem se tornando cada
vez mais necessario dentro de qualquer organizagdo. [17] estima que entre 2000 e 2002
foram gastos perto de US$ 130 bilhoes de dolares em aquisi¢oes de TI mal feitas ao redor
do mundo, evidenciando um fato bastante importante: uma grande parte das organiza-
¢oes nao tem um Gerenciamento de Aquisi¢oes funcional no que se refere a TI. Esse fato
pode ser atribuido a varios motivos, como falta de recursos, conhecimento, pessoal ou até
mesmo interesse em implementar estas praticas. Fato é, que com o aumento do investi-
mento realizado e o aumento da dependéncia das organizagoes, uma aquisicao mal feita
pode gerar prejuizos catastroficos a organizacao, nao apenas financeiros, mas em imagem

e competitividade também.

Nesse sentido, o presente trabalho buscou apresentar um modelo de maturidade
e capacidade para a aquisicao de produtos e servigos de TI que possa ser implementado
de forma gradual, iterativa e mais facil, se comparado aos modelos mais utilizados no
mercado, além de ter foco em como fazer e nao no que fazer, disponibilizando um con-
junto de conceitos, técnicas e ferramentas que servem como referéncia para o processo
de implantacao. Outra preocupacao do modelo proposto foi a sua aderéncia as melhores

praticas utilizadas pelo mercado, aderéncia esta comprovada no trabalho apresentado.

Como forma de validar o modelo, propds-se um estudo de caso realizado em uma
organizacao de médio porte, tendo o mesmo apresentado resultados positivos no desenvol-
vimento da organizagdo em relagao a Gerenciamento das Aquisi¢oes e também em outras
areas da Governanga, mas principalmente em como a organizacao enxerga a TI e seus

beneficios.

O modelo também mostrou indicios de que pode ser implementado e utilizado em
organizacoes publicas, como na organizacao 4. Pelas suas caracteristicas, sendo um modelo
de maturidade e capacidade de implementacgao gradativa e focado na melhoria continua, o
modelo proposto pode ser implementado em diferentes contextos, pois o0 mesmo pode ser
modificado até o ponto onde atenda todas as necessidades da organizacao, respeitando o
seu processo obrigatorio, como por exemplo, o processo licitatorio realizado para compras
em organizacoes publicas. Esta caracteristica permite que as organizagoes publicas imple-
mentem aquilo que pode ser implementado sem restrigoes mas que também customizem
os processos apresentados dentro dos servicos para o seu proprio contexto, em um ciclo

de melhoria continua.
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Outro ponto importante a se destacar é a possibilidade de se utilizar o modelo
proposto nao sé para produtos e servigos de TI, mas para todas as aquisi¢oes realizadas
pela organizacao alvo. Isso se deve novamente ao fato de que o modelo proposto é modelo
de maturidade e capacidade de implementacao gradativa e focado na melhoria continua,
podendo ser implementado em diferentes contextos. Isso faz com que seja possivel adaptar
o processo de tal maneira que o mesmo se torne genérico e atenda a qualquer demanda

necessaria a organizacao.

Por tudo o que foi apresentado, conclui-se que o presente trabalho contribui sim
para o estado da arte no que se refere ao Gerenciamento de Aquisi¢oes, apresentando uma
nova abordagem para o mesmo, alinhada as melhores praticas de mercado mas com foco

na sua adocao por pequenas e médias organizagoes.

8.1 Trabalhos Futuros

Como trabalhos futuros pretende-se:

Acompanhar o trabalho na organizagao 12;

Implantar o Modelo em outras organizagoes;

Executar processos de melhoria continua do modelo;

e Implementar o modelo proposto para aquisi¢coes em geral;
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

O Gerenciamento de Demandas cuida especificamente do processo de aquisi¢do das demandas, estabelecendo padrdes para as
solicitacdes de aquisi¢do bem como gerindo os critérios para a escolha da aquisicdo ou fabricag¢@o do item solicitado.

Glossario

Demanda
Necessidade da/do organizacdo/colaborador/cliente que necessita de uma aquisi¢do de produto ou servigo de TI.

Kanban

O Kanban é uma forma de inventario e controle de produgio usando procedimentos manuais e administrativos simples’.
Depois de algum tempo, introduziu-se o conceito de "estoque de tarefas", onde um projeto maior € decomposto em tarefas

menores e estas sdo controladas visualmente pelo Kanban. Geralmente, um Kanban tem entre 3 e 6 colunas, dependendo do

tipo de projeto/processo a ser gerido.

Nivel de Prioridade
! define prioridade como o direito de passar a frente, preferéncia. Dessa forma, podemos definir Nivel de Prioridade como a
medida de quanto um objeto tem preferéncia sobre outros similares.

Comité Gestor de Tl

O Comité Gestor de TI pode ser definido como um grupo de profissionais multidisciplinar que tem como objetivo € missao
organizar, estruturar e dirigir a TI da organizacao conforme normas e padrdes de forma a extrair o mdximo potencial da TI,
assim como alinha-la aos objetivos do negécio.

Premissa de Processo
Segundo?, uma premissa pode ser definida como uma hipétese, associada ao escopo do processo, que é assumida como verdade
para a realiza¢do do mesmo.

Restricao de Processo

O PMBOK? define uma restricio como sendo elementos, internos ou externos, que limitam as a¢des da equipe durante a
execugdo do processo. Em geral dentro de um processo de aquisicdo, estes elementos sdo obrigatdrios e sdo impostos pela
prépria organizac¢io ou pelo mercado.

Ferramentas e Técnicas

Kanban

O Kanban é uma forma de inventdrio e controle de produgio usando procedimentos manuais e administrativos simples'.
Segundo?, esse termo se deriva do processo Japonés de melhoria continua presente na filosofia "Just in Time". Essa filosofia

foi desenvolvida pela Toyota a fim de melhor visualizar e controlar o fluxo da sua linha de montagem, pois permite uma clara

visualizagdo das fases dentro do processo de produgdo.



Depois de algum tempo esse contexto foi aplicado a outros tipos de producdo e também a gestao de projetos, sendo muito
util ao ajudar o gestor de projetos a controlar as suas tarefas nas diferentes fases de um projeto, bem como a planejar e dividir
estas tarefas de forma eficiente, ja que uma suas bases sdo times de trabalho alto organizdveis, iteragdes curtas, rdpida e facil
reagiio a mudangas e melhoria continua’.

No Kanban, cada tarefa ou Histdria passa por diversas fases durante o seu ciclo de vida, tendo cada fase a sua funcdo dentro
desse ciclo de vida. Uma tarefa s6 € considerada pronta quando passa por todo esse ciclo e uma outra tarefa s6 € iniciada
quando a anterior estiver finalizada®.

A Figura 1 ilustra o modelo utilizado neste trabalho. Ele conta com 6 estdgios, sendo: Demandas, Em Avalia¢do, Aprovados,
Em Processo, Finalizados e Reprovados. Em Demandas se encontram todas as solicitagdes recolhidas pela organizagao que
ainda ndo foram avaliadas. O préximo estdgio, Em Avaliagdo, € onde se encontram as demandas que estdo sendo avaliadas
pela organizacdo. Na sequencia, temos o estdgio Aprovados que € para onde as demandas que sdo consideradas aptas para um
processo de aquisi¢do sdo movidas. O estdgio seguinte, Em Processo, € onde se encontram as demandas que ja tem um processo
de aquisi¢do em andamento. O Estdgio Finalizadas é onde se encontram as demandas que tiveram seus contratos devidamente
finalizados ou que estejam em manutengdo de contrato. O ultimo estdgio, Reprovados, é para onde vdo as demandas que ndo
sdo consideradas aptas para um processo de aquisicao pela organizagdo.

Demandas Em Avaliacdo Aprovados Em Processo Finalizados Reproados

Figure 1. Kanban de Demandas

Mapa de Aquisicao

Um Mapa de Aquisi¢do pode ser definido como um documento informativo, feito nos primeiros estdgios do processo de
aquisicdo que descreve informagdes importantes para o prosseguimento do processo, como as restricdes para aquisicdo,
premissas, descri¢do do(s) item(ns) a ser(em) adquirido(s), quantidade, identificacio do processo, data limite para a finalizacdo
da aquisicdo, etc., guiando o time a equipe de aquisi¢do no restante do processo.

O modelo utilizado neste trabalho foi inspirado em®, sendo modificado para adequar-se ao contexto proposto. O template
proposto conta com 7 sessdes, sendo: Identificagdo do Processo, Histdérico do Processo, Justificativa da Aquisicao, Premissas
da Aquisicao, Restricdes da Aquisicao, Descri¢do da Aquisi¢cdo e Consideragdes sobre a Aquisigao.

A sessdo primeira sessdo, Identificagdo do Processo, € responsavel por fornecer rapidamente alguns dados de identificagdo
do processo, bem como dos responsdveis e o seu contato. A partir do nivel 2 deve-se também identificar o Tipo de Demanda
presente na solicitagdo. A sessdo seguinte, Historico do processo, tem a fungdo de versionar o documento, informando ao leitor
as alteragdes feitas no documento durante o processo de aquisicao.

A sessdo Justificativas da Aquisi¢do tem um papel fundamental no processo de aquisi¢do como um todo, ela é responsavel
por descrever o porque a demanda deve ser adquirida, explicando por que nao foi possivel produzi-la internamente, assim como
os beneficios da aquisicdo para que sirva de base para as préximas etapas. A partir do nivel 3, deve-se explicitar no documento
como a decisdo de fazer ou construir foi tomada, de acordo com os critérios aprovados nesse mesmo nivel.

A préxima sessdo, Premissas da Aquisicao, € responsdvel por explicitar quais as premissas do processo de aquisi¢do, bem
como para a escolha de fornecedores. Aqui, deve-se apontar quais os critérios mais relevantes para a sele¢do de fornecedores,
as dependéncias do processo, as tecnologias a serem utilizas(caso a aquisicdo necessite), onde e como uma aquisi¢ao deve
funcionar(caso a aquisi¢do necessite), e etc.

A sessdo Restri¢cdes de Processo, € responsdvel por descrever todas as restricdes que a organizagcdo imp0ds ao processo, que
podem ser: prazo de entrega, um tipo especifico de material ou de produto, etc..

A sess@o Descri¢do da Aquisi¢do é responsavel por descrever o produto(s) e/ou servico(s) que serdo adquiridos. Aqui,
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devem ser informados: os responsdveis pela aquisicdo, a data limite, uma projecdo maxima de custos, uma descri¢cdo detalhada
de como deve ser o item que serd adquirido, a categoria do item e a identificag@o do setor e do solicitante.

A préxima sessdo, Consideragdes da Aquisi¢do, € responsdvel por abrigar tudo aquilo que € importante para a aquisi¢ao
mas que nao se encaixa em nenhuma das outras sessdes.

OBS: E importante que seja anexado a este documento uma c6pia da solicitagio de demanda feita pelo colaborador ou pela
alta direcdo, a fim de manter um controle sobre o histérico do processo.

References

1. Dictionary, C. Cambridge dictionaries online (2015).

2. PMBOK, G. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. Quarta Edigcdo 123 (2013).
3. Highsmith, J. R. Agile project management: creating innovative products (Pearson Education, 2009).
4

. da 5 Regido, T. R. F. Mapa de aquisi¢des de projeto. Disponivel em: https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=
s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=2ahUKEwjCp9PFw-De AhWFh5AKHSI5Cz4QFjAAegQIBBAC&url=
http%3 A%2F %2Fwww.trf5.gov.br%2Fdownloads %2FGP07_MAQ.doc&usg=AOvVaw2Lv7Ctlbe3_d32XNWBXZ8v.
Acessado em: 2018-11-19.

3/3



Nome do Solicitante:
{Nome de gquem solicitou a demanda}

Setor: Tipo:

{Setor ao qual a demanda ficard atrelada} {Tipo da Demanda definido
no nivel 2 do servico}

O que:

{Descri¢éo breve da demanda que deve dar uma ideia geral do pedido}

Por qué:

{Por qué a demanda solicitada deve ser adquirida? Quais os beneficios dessa aquisi¢éo?}

Quem:

{Quem se beneficiaria dessa aquisi¢ao?}

Descrigéo:

{Descri¢éo detalhada da demanda e de suas particularidades}




Al A

G eee . - .

MAPA DE AQUISICAO DE DEMANDA

Identificacéo do Processo

Id: Demanda: Tipo:

{NUmero identificador Unico da {Produto ou servi¢o a ser adquirido} {Tipo do produto ou servi¢o definidos no
demanda} nivel 2 do servico}

Solicitante: Contato Solicitante:

{Nome completo de quem solicitou a demanda} {E-mail/TEL do solicitante}
Responsavel pela Aquisicéo: Contato Responsavel:

{Nome do Responsével pela Aquisi¢ao} {E-mail/TEL do responsavel}

Departamento ao qual a Demanda esta Atrelada:
{Departamento que se beneficiara ou que necessita da demanda}

Histérico do Processo

Versao Data Autor Descricdo
1.0 {dd/mm/aaaa} | {Autor do Documento} Elaboracdo do Documento
{1.1} {dd/mm/aaaa} {Autor do Documento} {Descricéo da Alteracao}

Justificativa da Aquisic¢ao

{Aqui, deve-se descrever todas 0s principais motivos que suportam a aquisi¢cdo. Esta sessdo deve esclarecer:
e Por que o produto ou servico deve ser adquirido e ndo produzido dentro da prépria organizagao?
e Quais os beneficios da aquisicdo?}

Premissas da Aquisicéo

{Aqui, devem estar todas as premissas do processo de aquisi¢cdo. Dentre outras perguntas, esta sesséo deve
responder:

e Quais os critérios mais relevantes para a sele¢édo de fornecedores?

e Quais as dependéncias do processo?

e Quais as tecnologias a serem utilizas (caso a aquisicdo necessite)?

e Onde e como uma aquisi¢do deve funcionar (caso a aquisicao necessite)?}

Restricdes da Aquisicao

(Aqui devem estar descritas todas as restricdes que a organizacdo imp6s ao processo, que podem ser:
e Prazo de entrega,
e Um tipo especifico de material ou de produto;
e etc..}



G ATA
Descrigcédo da Aquisicao
Categoria | Descrigao Setor Solicitante | Responsavel | Data Previsao
Limite de Custos

{Categoria {Detalhar o item a {Identifica¢ | {ldentificacdo | {ldentificacdo do | {Data {Uma
definidano | ser adquirido} 8o do setor | do Responsavel} Limite para | previsao de
nivel 2 do ao qual a Solicitante} a custo
servico.} demanda finalizacdo | maxima para

esta da 0 processo}

atrelada} aquisicao}

Consideragfes da Aquisicéao

{Aqui, devem estar descritos todos 0s topicos importantes para o projeto mas que ndo se encaixam nas outras

sessOes}
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Segundo o ITIL!, o Gerenciamento de Fornecedores pode ser descrito como o processo responsavel por transformar as despesas
incorridas da escolha de um fornecedor em valor para a organizagdo, tendo também como fun¢@o garantir que todos os contratos
e acordos selados com fornecedores suportem as necessidades do negdcio e que os fornecedores entreguem tudo aquilo que for
definido em contrato com o nivel de servigo esperado.

O servigo proposto por sua vez, realiza uma fragao especifica desse trabalho, tendo como objetivo organizar e ranquear os
fornecedores, além de implantar uma base histérica das aquisi¢des de forma a ajudar no ranking citado anteriormente.

Glossario

Fornecedor

Segundo?, um fornecedor pode ser definido como aquele que fornece. No contexto deste servico, podemos definir fornecedor
como sendo um profissional ou organiza¢do que fornece produtos ou servicos de TI.

Ranking de Fornecedores

2 define Ranking como sendo uma posicio, uma classificacio. Nesse sentido, para este servico, um Ranking de Fornecedores
se constitui em uma classificacdo dos fornecedores, melhorando a visualizagdo e também ajudando na tomada de decisdo.

Atributo
Um atributo pode ser definido como uma parte ou qualidade especifica de uma pessoa ou objeto.

KPI
O SAFe? define um KPI(Key Performance Indicator) como sendo uma métrica de avaliagio utilizada para verificar o desempenho
de um servigo.

Base Historica de Conhecimento

Uma Base Histérica de Conhecimento € uma base de informacio que contem informacgéo passada de uma organizagao, tendo
essa informacdo as mais variadas fontes e assuntos. O objetivo principal de uma Base Histérica de Conhecimento é guardar e
disseminar conhecimento sobre a organizacdo ao invés de guardd-lo com apenas um funciondrio ou grupo de funciondrios que
exerce determinada funcdo. Essa Base € extremamente importante, pois evita dependéncias e ajuda na tomada de decisdo, uma
vez que se pode consultar a base em busca de situacdes parecidas e suas solugdes.

Aproximagéao de Funcao Matematica
Uma Aproximag¢ado de Fungdo Matemadtica pode ser definida como sendo um método, que através de um conjunto de dados ou
pontos, nos permita encontrar uma fungdo que descreva este comportamento4.

Isso pode ser ttil em diversos aspectos, como por exemplo, o conhecimento limitado de uma fungéo especifica ou mesmo
substituir uma fungio complexa por uma mais simples que também consiga descrever o problema®*.



Ferramentas e Técnicas

Levenberg-Marquardt

O algoritimo de Levenberg-Marquardt®®, é uma técnica iterativa que localiza os minimos locais de fungdes multivariadas e de
valores reais. O método é uma mistura dos métodos de Gauss-Newton e gradiente descendente, tendo se tornado muito popular
pela sua facil implementacdo, se comparada a outras técnicas, e pela sua capacidade de convergir a um resultado mesmo em
situacdes adversas.

O algoritmo funciona utilizando-se do que de melhor existe nas duas técnicas, ou seja, a confiabilidade do método do
gradiente descendente e a rapidez do método de Gauss-Newton. Quando o algoritmo encontra-se longe de um minimo local,
ele se utiliza do método do gradiente descendente, garantindo assim a conversdo a uma solucdo, mesmo que de forma mais
lenta. Quando se encontra perto de uma minimo local, utiliza o método de Gauss-Newton, convergindo mais rapidamente a um
resultado.

Por tudo o que j4 foi citado acima, o Algoritmo de Levenberg-Marquardt>® ¢ utilizado em diversas dreas e para as mais
diversas aplica¢des, como na inteligéncia artificial’, calibragem de parémetrosg, engenhariasg, dentre outras.

Dessa forma, o Método de Levenberg-Marquardt se torna uma excelente opg¢ao para realizarmos a aproximagao proposta
pelo presente servico. A aproximacdo pode ser feita de diferentes formas, aproximando-se o conjunto de dados de uma tnica
vez, ou tentando uma abordagem por partes. Também ¢ interessante comecarmos por fun¢des mais simples, polinomiais,
e aumentar gradualmente o grau de dificuldade da fung¢do aproximada caso o erro ndo satisfaca as premissas exigidas pela
organizagao.

Algumas ferramentas interessantes para a construg¢ao dessa aproximagao sao:

e Curve Expert(Disponivel em: https://www.curveexpert.net/);

e R(Disponivel em: https://www.r-project.org/);

e Python(Disponivel em: https://www.python.org/):
— Scikit(Disponivel em: https://scikit-learn.org/stable/);
— Numpy(Disponivel em: http://www.numpy.org/);

Uma boa fonte de pesquisa para entender um pouco mais sobre aproximacdes matemadticas:

e https://www.math.tecnico.ulisboa.pt/~calves/courses/capiii-3.html

Matriz de Selecédo de Fornecedores
A matriz de Selec@o de Fornecedores constitui-se em uma técnica de avaliacdo baseada em pardmetros, cada um com um peso
especifico, tendo como objetivo ranquear os fornecedores através destes parimetros.

A Matriz de Sele¢do de Fornecedores € uma técnica bastante visual e relativamente facil de ser implementada, se comparada
a técnicas mais complexas. Normalmente, ela divide-se em duas partes: a andlise de critérios obrigatérios, sendo que o ndo
cumprimento de qualquer destes critérios acarreta na desclassificagdo imediata do fornecedor candidato e a andlise de critérios
facultativos, cuja andlise é feita através da equag@o 1. As tabelas 1 e 2 apresentam um exemplo de Andlise de Critérios
Obrigatdrios e de Critérios Facultativos, respectivamente:

NotasxP
Total:Z otasxPesos )

Pesos

Aterfde %0§ Critérios Fornecedor A | Fornecedor B | Fornecedor C
Obrigatorios?

Tem sede na c.ldac}e SIM SIM SIM

sede da organizagdo?

Fornecedor tem malisA ' SIM SIM SIM

de 10 anos de experiéncia?

Tem processos trabalhistas? NAO NAO SIM

Todos ps funcionarios envqlwdos SIM SIM SIM

no projeto tem curso superior?

Table 1. Matriz de Selegio de Fornecedores - Critérios Obrigatérios. Adaptado de:'?
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Critérios Facultativos | Peso | Fornecedor A | Fornecedor B
Variedade de Produtos 25 7 9

Reputacio 20 10 9

Preco 35 9 8

Qualidade dos Produtos | 20 8 10

Total 100 | 8,5 8,85

Table 2. Matriz de Selecio de Fornecedores - Critérios Facultativos. Adaptado de:'”

A tabela 1 € utilizada como um primeiro filtro, caso algum dos fornecedores nao atenda os pardmetro minimos, caso do
fornecedor 3, o mesmo ja é excluido do processo. A tabela 2 trata dos critérios facultativos, aqui primeiro define-se os pesos e
depois distribui-se as notas para os fornecedores, utilizando-se do banco de dados histérico e também de informagdes obtidas
em pesquisa sobre o fornecedor. Com as notas, utiliza-se a equagdo 1 para calcular-se o resultado.

Caso algum dos fornecedores seja novo, para aqueles critérios que necessitam de um histdrico, deve-se utilizar a média dos

fornecedores que constam na base histdrica para aquele critério.

A matriz de sele¢do de fornecedores ¢ um método mais genérico, uma vez que utilizando-se de uma aproximacao a mesma
fica atrelada aos resultados de uma organizacdo, uma vez que ela se utiliza dos dados histéricos de um organizacdo para
aprender com ela e entdo descrever o seu padrdo de compras através de uma fun¢do matemadtica.

Classificacao de Fornecedores

Segundo o ITL', os fornecedores de TI de uma organizacdo podem ser classificados em 4 tipos diferentes, como mostrado na

Figura 1:

Fornecedor Fornecedor
Alto Operacional Estratégico
o
-
[3]
©
o
E Médio Fornecedor Fornecedor
o Operacional Tatico
B
o
()
>
: For For For
Baixo de Base Operacional Operacional
Baixo Médio Alto

Risco e Impacto

Figure 1. Classificagio dos Fornecedores ITIL. Adaptado de:'

Fornecedor Estratégico: € aquele fornecedor que oferece servicos de TI essenciais a organiza¢do gerando um alto valor
para a organizac¢ao assim como altos riscos caso o servico nao seja entregue corretamente. Geralmente esses fornecedores
s@o parceiros da organizacdo, havendo troca de informacao estratégica(por exemplo, um servigo de hospedagem e banco
de dados para um e-commerce).

Fornecedor Tético: € aquele que fornece solugdes de curto ou médio prazo para a organizagdo(um software, por exemplo),
tem um alto risco e também um alto valor agregado;

Fornecedor Operacional: é aquele que fornece produtos e/ou servicos ndo essenciais ao core do negdcio, com prazo
varidvel mas que sdo necessdrios. Este tipo de servico geralmente tem médio ou alto risco atrelado(por exemplo, o
provedor de internet da organizacio);

Fornecedor de Base: € aquele que fornece servigos e produtos de baixo risco e também baixo valor agregado(papelaria,
por exemplo).
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De forma a melhorar a organizagao, pode-se criar subdivisdes que visdo melhorar a classificacdo dos fornecedores. Tomemos
como exemplo um e-commerce, poderiamos ter duas categorias de fornecedores Estratégicos: Hospedagem e Banco de Dados,
mais uma de fornecedores titicos: ERP, outras duas para fornecedores operacionais: provedor de internet, Monitoramento do
Site e por tltimo mais uma para fornecedor de base: fornecedor de periféricos para os computadores.

Essa subdivisdo ndo € necessdria, mas pode ajudar bastante na organizag¢do e também na recuperacdo de informacao.
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Gerenciamento de Patrimonio

Matheus Santana da Silva!-* and Rodolfo Miranda de Barros':*

'Universidade Estadual de Londrina, Departamento de Computagao, Londrina, Parana, Brasil
“matheus.silva@uel.br, rodolfo@uel.br

ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Segundo', podemos definir bens como uma propriedade de uma organizacio ou individuo, podendo ser classificados em
diferentes categorias, como bens méveis(maquinas, veiculos), bens imdveis(prédios), dentre outras.

O Gerenciamento de Patrimonio consiste em quantificar tudo aquilo que € definido como bem de uma organizagdo, seja ela
publica ou privada, afim de gerir esses bens de forma eficiente. O presente servigo tem como objetivo gerir todo o patrimonio
de TI(computadores, impressoras, infraestrutura de rede, etc.) da organizacdo de forma a melhorar o controle, localizagdo e
manejo desses bens.

Glossario
Patrimoénio
Total das propriedades, dinheiro, bens, etc. de uma organizagio ou pessoa'.

Hardware
Maiquinas e/ou equipamentos com os quais um sistema computacional é construido, desconsiderando-se os programas’.

Software
Programas que o usudrio utiliza para que o computador realize diferentes funcdes'.

Inventario
Lista formal e detalhada dos bens de uma pessoa ou organizagio'.

Padrao
Modelo de referéncial.

Ferramentas e Técnicas

Inventario de Hardware/Software
Como citado acima, um inventdrio constitui-se de uma lista formal e detalhada dos bens de uma pessoa ou organizacao.
Inventarios de Software e de Hardware tem a mesma fungéo, catalogando apenas, como os proprios nomes sugerem, hardware
e software da organizag@o. Este procedimento € extremamente importante, uma vez que permite a organizagdo ter nog¢ao do
seu parque de maquinas, bem como suas configuragdes, além de conhecer todos os softwares e licencas em uso dentro da
organizagao.

Com base nessas informagdes, é possivel programar compras, construir padrdes de hardware e software para a organizagao,
controlar garantias, ter controle sobre onde cada equipamento se encontra, dentre outras coisas, evidenciando assim a importancia
desta atividade.



Padrao de Hardware
Como citado anteriormente, um padrio pode ser definido como um modelo de referéncia a ser seguido. Um padrdo de hardware
estabelece um modelo a ser seguido no que diz respeito as aquisi¢cdes de hardware feitas pela organizacao. Dessa forma é
possivel planejar as compras de pegas de reposicdo do parque de maquinas da organizagdo, além de negociar precos melhores.
Isso se da devido ao fato de ser possivel comprar lotes maiores de pecas, uma vez que todos os computadores e periféricos
seguem um padrao, facilitando a negociacdo, e principalmente a manutencdo deste hardware, uma vez que os responsaveis
pela manutencao tem o conhecimento prévio das configuracdes do hardware e podem levar consigo as pegas de reposi¢cdo
apropriadas durante o chamado, o que diminui consideravelmente o tempo de resolucdo do problema.
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Gestao da Comunicacao e Conhecimento
Matheus Santana da Silva': “ and Rodolfo Miranda de Barros' *

'Universidade Estadual de Londrina, Departamento de Computacéo, Londrina, Parana, Brasil
*matheus.silva@uel.br, rodolfo@uel.br

ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

O PMBOK! define o processo de Gestio da Comunicagiio como sendo o processo responsavel por determinar as necessidades
de informagdo e comunicagdo dos stakeholders, sendo encarregado de definir quem precisa da informagdo, quando precisa,
como essa informacdo serd disseminada e quem serd o responsavel pela disseminagdo. Embora a Gestdo da comunicagdo
seja uma coisa comum a qualquer projeto ou processo, projetos e/ou processos diferentes podem precisar de informagdes
diferentes, assim como meios de disseminacao diferentes, sendo papel da Gestao da Comunicagdo identificar essas necessidades
e implementa-las.

Apesar de serem contemporaneos, a Gestdo de Projetos e a Gestdo do Conhecimento ndo tinham uma ligacao formal até
pouco tempo atrds, até que o PMBOK, na sua tltima versao, introduziu um processo especifico para esta gestdao. Até entdo,
o método mais comum de gestdo do conhecimento utilizada dentro de qualquer projeto ou organizacao caracteriza-se pelas
Licdes Aprendidas, ou LA. Uma LA € uma forma de assimilar e utilizar conhecimento prévio de uma organizacdo ou de seus
funcionarios para melhorar algo dentro de um novo projeto ou processo’.

O presente servico utiliza-se destes dois processos, Gestdo da Comunicacdo e Gestdo do Conhecimento, na forma de Licao
Aprendida, de forma a criar um novo servi¢o que incorpora estes conceitos, sendo responsavel pela Gestdo da comunicagio,
assim como por gerenciar as Licdes Aprendidas da organizacdo em relagdo a aquisi¢do de produtos e servicos de TI.

Glossario

stakeholder
Segundo?, podemos definir stakeholder como "uma pessoa como um funciondrio, cliente ou cidadéo que esteja envolvido com
uma organizacao, sociedade etc. e, portanto, tenha responsabilidades em relacdo a ela e interesse em seu sucesso".

Comunicacéao
Chiavenato® define comunicagio como a troca de informacdo entre individuos, tendo como objetivo tornar comum essa
informacgao.

Em seu trabalho Manual da Teoria da Comunicagdo®, Serra discute as diferentes teorias que dizem respeito ao processo de
comunicagdo, chegando a conclusio que todos eles tem 3 elementos obrigatorios:

e Um Emissor: a fonte da mensagem;
e Um Canal: meio pelo qual a mensagem € transmitida;
e Um Receptor: é o destinatario da mensagem.

Dentro de um projeto ou processo, a comunicacgdo se torna vital, uma vez que todos os envolvidos precisam se manter
informados do andamento do projeto/processo e também precisam de diferentes informacdes disseminadas por diferentes
meios para dar continuidade ao seu trabalho, tornando a Gestdo da Comunica¢do uma érea vital para o desenvolvimento do
projeto/processo.

O PMBOK! agrupa os métodos, ou canais de comunicacio, em 3 grupos distintos: Interativos, Ativos e Passivos, cada um
com suas caracteristicas particulares.



Os canais de comunicagdo Interativa Oferecem comunica¢cdo comunicag¢do multidirecional, ou seja, oferecem troca de
informac@o entre as duas partes de forma mais eficiente, garantindo o entendimento de todos. Alguns exemplos sdo reunides,
videoconferéncias, etc..

A comunicacio Ativa € indicada para o envio de de mensagens para destinatdrios especificos, garantindo a disseminagao
da informacao mas ndo verificando se ela foi recebida ou entendida por todos. Alguns exemplos sdo: Relatérios, e-mails,
memorandos, etc.!.

J4 a comunicagdo Passiva por sua vez, € indicada para comunica¢do em massa e impde que os seus destinatdrios a acessem
de forma independente, utilizando-se de algum recurso disponibilizado pela organizagdo. Alguns exemplos sdo: Intranet,
repositdrios de conhecimento, etc!.

Para o desenvolvimento desse servigo, a informacao foi classificada em:

e Confidencial: deve ser acessada somente pela alta direcdo ou pessoas devidamente autorizadas;
e Sensivel: pode ser acessada pelos colaboradores desde que comprovada sua necessidade;

e Geral: Pode ser acessada por todos os colaboradores.

Wiki

Segundo?, uma wiki pode ser definida como um site ou programa que permita ao usudrio adicionar, deletar, editar e consultar
conteddo. Ela pode ser utilizada para diferentes propdsitos, mas tem como fung¢do mais comum servir como um repositorio de
conhecimento.

Moodle
Moodle, ou Modular Object-Oriented Dynamic Learning Environment, € um sistema computacional para a criagdo e compartil-
hamento de materiais educacionais online?.

Ferramentas e Técnicas

Repositorios de Conhecimento

Segundo®, podemos definir um repositério de conhecimento como um local, que pode ser fisico ou digital, que contém
conhecimento vélido, que € uma mescla de conhecimento explicito e conhecimento tdcito. Para que esses repositdrios cumpram
seu papel como repositérios de conhecimento, € preciso que os mesmos sejam parte integrante dos processos da organizagao.

Em relag@o a Gestao do Conhecimento, um repositdrio pode auxiliar em diversas tarefas, como por exemplo: compartil-
hamento de conhecimento e disseminagio de melhores préticas, dentre outras®.

Como estratégia de Gestdo do Conhecimento neste servigo, optou-se pelas Li¢des Aprendidas, ou LA. Como dito anterior-
mente, uma LA € uma forma de assimilar e utilizar conhecimento prévio de uma organizacio ou de seus funciondrios para
melhorar algo dentro de um novo projeto ou processo', ajudando a organizacio na busca por uma melhoria continua de seus
processos, neste caso, no processo de aquisi¢do de produtos ou servigos de TI.

Algumas opg¢oes para de software para implementar um repositorio de Li¢cdes Aprendidas seriam wikis, como:

e MediaWiki(https://www.mediawiki.org/wiki/MediaWiki)
e Zim(http://www.zim-wiki.org/)
e TiddlyWiki(https://tiddlywiki.com/)

ou o préprio Moodle(https://moodle.org/).
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Analise de Necessidade e Viabilidade
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

A Anilise de Viabilidade de um projeto ou aquisicdo tem como objetivo proporcionar ao profissional ou organizacao uma visao
clara e objetiva a respeito da possibilidade se sucesso de um projeto ou aquisi¢ao, ou seja, tem como objetivo ajudar na tomada
de decisdo em relacdo a se um projeto ou aquisi¢io deve ou nio ser realizado'

Segundo?, a andlise de viabilidade pode ser definida como a coleta e o estudo de informacdes dentro de uma informacio
com o objetivo de modificar ou implantar alguma inovagao.

Dessa forma pode-se definir o processo de andlise de viabilidade como um conjunto de técnicas, ferramentas e processos
que tem como objetivo ajudar a organiza¢do na tomada de decisao a respeito de iniciar ou ndo um projeto ou aquisicao, ajudando
a organizag¢do a priorizar a alocacdo dos seus recursos naqueles projetos ou aquisicdes que mais agregam valor ao negécio.
Além disso, a andlise de viabilidade também ajuda a organizagdo a identificar investimentos ruins ou mal dimensionados,
evitando assim o desperdicio de recursos.

A Andlise de Necessidade pode ser definida como a andlise do processo ou necessidade ao qual se deseja atrelar uma
aquisicdo. O objetivo deste desta andlise € decidir se a aquisicdo € realmente necessdria ou se com agdes mais simples, como a
mudanca do processo atual de uma tarefa ou a realocacao de recursos ja disponiveis dentro da organizag¢do podem resolver o
problema sem a necessidade de uma nova aquisicao.

Glossario

Necessidade
3 define necessidade como uma imposicio, inevitabilidade ou aquilo que nio se pode dispensar.

Viabilidade
Condigio daquilo que pode ou nio ser vidvel®.

Investimento

Para®, investimento pode ser definido como capital adquirido pela organizacio que podem ser utilizados dentro da estrutura da
organizacio ou no processo de transformacio de algum bem manufaturado.’, define investimento como o custo para adquirir
um ativo, que pode ser um servico, produto, conhecimento, etc., que trard algum beneficio a organizagao.

Custo

3 define custo como o consumo de bens ou servicos que sio utilizados na producio de outros bens ou servicos, ou seja, custo é
todo o gasto, que pode vir de diferentes fontes, como: pessoal, desgaste de maquinas, insumos, etc., no processo de produgdo
de qualquer bem ou servigo.

Despesa

Despesas sdo definidas como o gasto, ou consumo de bens durante o processo de comercializagio de outros bens ou servigo®.
Alguns autores também consideram como despesa os gastos incorridos durante o processo de manutencido dos servicos e
atividades da organizag@o.



Receita

Segundo’, receita pode ser definida como a soma bruta de todas as entradas de quaisquer beneficios econdmicos durante o curso
das atividades de uma organizacio que resultam no aumento do patrimonio liquido da organizagao, excluindo contribui¢des de
acionistas, proprietdrios e quotistas. S6 sdo consideradas receitas as entradas brutas de quaisquer beneficios econdmicos que a
empresa recebe ou tem o direito de receber em transagdes que ela faz por conta prépria’.

Fluxo de Caixa

8 define o fluxo de caixa como sendo o rendimento gerado pelas atividades operacionais de uma organizacio e que estio
disponiveis aos seus donos/acionistas e também aos seus credores. Segundo’, o fluxo de caixa pode ser entendido como um
mecanismo que demonstra operagdes financeiras que serdo realizadas pela organizacdo, com o objetivo de facilitar a andlise e a
tomada de decisdo de uma organizacdo em relagdo a comprometer ou nfo seus recursos, tomar linhas de crédito, dentre outras.

Projecao
Neste sentido, projecdo significa a andlise de um ponto futuro com relagdo a algumas varidveis definidas pela organizagio.

Indicadores

3 define um indicador como aquilo que informa sobre algo. No gerenciamento de projetos, um Indicador pode ser definido
como uma ferramenta que ajuda o gestor de projetos a avaliar o desempenho do projeto de forma precisa.

Ferramentas e Técnicas

Valor Presente Liquido - VPL

10 define o Valor Presente Liquido, ou VPL, como a diferenca entre o valor de um projeto e o seu valor atual. Segundo'',
o VPL pode ser entendido como o valor presente dos retornos, subtraido da taxa de juros do custo do capital até a data da
andlise. Basicamente, O VPL nos permite calcular quanto os pagamentos futuros mais o investimento inicial do processo estaria
valendo hoje, haja visto que um montante de dinheiro, por exemplo, 100 mil reais, hoje, ndo vale a mesma coisa do que valeria
daqui a um ano, haja visto a possibilidade de se investir esse dinheiro e entdo lucrar com esse investimento. Caso o VPL seja
positivo, o projeto ou processo € vidvel, em casos de mais de um projeto ou processo, aquele que obtiver o maior VPL € o
melhor investimento.
A Equacdo 1 calcula o VPL:

i FC
VPL=FC + Y k

— (1)
= (1+ i)'/Jr(k*])
onde:

e FC ¢ o fluxo de caixa no periodo ¢;

e ¢ ¢ 0 enésimo periodo no tempo em que o dinheiro serd investido no projeto(O periodo € varidvel, podem ser meses,
semanas, dias, anos, etc.);

e k é o numero de periodos;

i € o custo do capital;

jéigualal;

Para a taxa 7, geralmente usa-se taxas reguladas pelo governo em investimentos de renda fixa, como a SELIC, definida pelo
Banco Central'? como a taxa média ajustada para os financiamentos didrios verificados no Sistema Especial de Liquidacio e
de Custédia(SELIC). Para os célculos, o Banco Central leva em consideragdo os financiamentos didrios relativos a operacdes
financeiras registradas no préprio SELIC e/ou em sistemas operados por cimaras ou prestadoras de servigos de compensacio
financeira e liquidacdo.
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Taxa Interna de Retorno - TIR
Segundo'? a TIR pode ser definida como a taxa minima de retorno que garante a recuperacio do capital investido no
projeto/processo. Para'®, a Taxa Interna de Retorno estd diretamente ligada ao Valor Presente Liquido, sendo calculada
igualando-se o valor do VPL de um projeto/processo a 0. Ainda segundo'#, o TIR pode ser considerado uma das principais
alternativas a VPL, podendo também ser utilizado em conjunto.

De maneira prética, todo projeto/processo que tenha o seu TIR maior do que uma taxa minima de rentabilidade,tr, que é
definida pela organizacdo, deve ser aceito para a implementagao.

A equacdo 2 descreve o cdlculo do TIR:

t
Fy

PL=CP — 2

VPL=C +n§1(1+i)” )

onde:

e VPL é o Valor Presente Liquido que deve sempre ser igual a 0;
e (P ¢ o Capital Investido no Projeto/Processo;

e ¢ corresponde a quantidade de periodos de tempo;

e F't corresnpode ao capital que entra no periodo n;

e i corresponde a taxa interna de retorno escolhida pela organizacéo.

Payback Simples
O Payback pode ser definido como o periodo de tempo necessdrio para um organizagdo recuparar o seu investimento inicial em
um projeto/processo a partir das entradas de caixa decorrentes do projeto/processo’>.

O Payback simples pode ser definido como o tempo que um investimento/projeto/processo leva para recuperar o seu
investimento inicial, ou seja, quanto tempo um investimento/projeto/processo leva para se pagar desconsiderando o valor futuro.
Apesar de ser bastante ttil, o Payback simples ndo deve ser utilizado sozinho, justamente por desconsider o valor futuro do
investimento, devendo sempre sem utilizado em conjunto com outros indicadores que o fazem, como o VPL.

A equacdo 3 calcula o Payback Simples:

G
Payback = — 3
aybac z (3)

t
onde:
e ( representa o Investimento Inicial;
e E representa a economia;

e ¢ representa o periodo de tempo(dias, meses, anos);

Retorno sobre o Investimento - ROI
O RO, ou Retorno sobre o Investimento, é basicamente o quanto um Projeto/Processo é lucrativo para a organizagio.'® afirma
que o ROI pode ser utilizado em dois momentos distintos do projeto/processo: no inicio, de forma a ajudar na tomada de
decisdo de inicid-lo ou ndo, e durante a sua execucao, a fim de verificar o seu desempenho.

O ROI € calculado a partir da equacdo 4, onde quanto maior o resultado, maior o retorno do projeto para a organizagao.

(Gi—1)

t

ROI = * 100 4)

onde:

e Gt corresponde ao ganho obtido pela organizagdo no periodo de tempo t;

e [t corresponde ao investimento no periodo de tempo t;
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Reengenharia de Processos
O termo reengenharia é atribuido a Michael Hammer, pelo trabalho Reengineering work: don’t automate, obliterate'”, mas
ficou popular depois do trabalho de Hammer e Champy'®, que define a reengenharia como a ago de remodelar os processos
internos da organizag@o de forma brusca afim de melhorar o seu desempenho.

Com o passar dos anos, este conceito foi perdendo forga e sendo incorporado a outros conceitos, como o Business Process
Management, ou BPM. A gestdo por Processo de negdcio tem como objetivo estruturar e melhorar os processos de negdcio da

organizagdo através uma estrutura de processo baseada em um ciclo continuo de trabalho, que incorpora alguns conceitos da

reengenharia de processos'®.

Para este servigo, a reengenharia serd utilizada como forma de melhoria dos processos, mas principalmente como ferramenta
de avaliacdo da necessidade da aquisicao, subsidiando a decisdo de continuar com o processo de avaliacdo da viabilidade do
processo de aquisi¢do ou no.
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Retorno Requerido(i) 14%

Fluxo 1

Periodo de Tempo(t) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Saidas

Entradas 130 140 135 130 130 130 130 130 130 130

Resultado -100 30 40 35 30 30 30 30 30 30 30

Resultado Acumulado -100 -70 -30 5 35 65 95 125 155 185 215

Fluxo 2

Periodo de Tempo(t) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Saidas

Entradas 200 170 150 150 150 150 150 150 150 150

Resultado -150 75 45 25 25 25 50 50 50 50 50

Resultado Acumulado -150 -75 -30 5 20 45 95 145 195 245 295

Fluxo 3

Periodo de Tempo(t) 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Saidas

Entradas 220 220 210 210 200 200 200 200 200 200

Resultado -200 30 40 40 50 50 75 75 75 100 100

Resultado Acumulado -200 -170 -130 -90 -40 10 85 160 235 335 435
Fluxo 1 |Fluxo 2 |Fluxo 3

TIR 32% 31% 26%

VPL R$95,33] R$130,53|  R$180,43

Payback 3 4 5

ROI 465,000%| 463,333%| 567,500%




11 12 13 14 15| Total

130 130 130 130 130 1965
30 30 30 30 30 365
245 275 305 335 365 2205
11 12 13 14 15|Total
150 150 150 150 150 2320
50 50 50 50 50 545
345 395 445 495 545 3005
11 12 13 14 15|Total
200 200 200 200 200 3060
100 100 100 100 100 935

535 635 735 835 935 4305
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Gerenciamento de Requisitos
Matheus Santana da Silva' “ and Rodolfo Miranda de Barros' *
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Para a engenharia de software, o levantamento e a andlise de requisitos podem ser definidos como o processo de se identificar,
colher, analisar e descrever todos os servicos que o software/sistema deve ter(requisitos funcionais), além de suas restri¢oes de
funcionamento(requisitos nao funcionais)!. Para tal, podem ser utilizadas diferentes técnicas, como Histdrias de Usuario, Casos
de Uso, Brainstorm, dentre outras.

Na gestdo de projetos, especificamente no PMBOK, existe um processo especifico para a coleta e andlise dos requisitos
do projeto, o processo Coletar Requisitos. Este processo é responsdvel por definir e gerir as necessidades dos stakeholders,
assim como alinhd-las aos objetivos estratégicos da organizacdo e do projeto. A coleta e andlise desses requisitos deve englobar
todo o processo de levantamento, andlise € documentacdo desses requisitos, ou seja, funcionalidades do objeto que o projeto
propde-se a criar”. Para tal, o PMBOK propde o uso da EAP, ou estrutura analitica do projeto, como forma de documentar os
requisitos para as préximas fases de andlise e desenvolvimento do projeto.

O servico implementado neste trabalho propde uma mistura das duas abordagens, utilizando-se do melhor de ambas
dependendo do produto ou servigo a ser adquirido.

Glossario

Stakeholder

Visita

Segundo?, podemos definir uma visita como o fato de ir ver ou conhecer um lugar. No contexto do Gerenciamento de requisitos,
uma visita pode ser definida como o fato de o responsavel pelo Gerenciamento de Requisitos ver determinado lugar ou pessoa
com a inten¢do de colher, analisar e documentar os requisitos do projeto in loco.

Requisito
Para’®, um requisito pode ser definido como uma condi¢iio necesséria, uma exigéncia. Como dito anteriormente, para' um
requisito pode ser definido como um servi¢o ou uma restricao de funcionamento que um software/sistema deve ter. Para o
PMBOK?, um requisito é uma necessidade do stakeholder do projeto.

De forma a padronizar todas estas defini¢des, em relagdo a este servigo, um requisito pode ser definido como sendo uma
necessidade de uma das partes interessadas que deve ser resolvida pelo processo de aquisi¢ao.

Padrao de Hardware

Um padrio pode ser definido como um Modelo de referéncia®. Sendo assim, um padrio de hardware estabelece um modelo a
ser seguido no que diz respeito as aquisicdes de hardware feitas pela organizagdo. Dessa forma é possivel planejar as compras
de pecas de reposicio do parque de maquinas da organizagdo, além de negociar precos melhores.

Ferramentas e Técnicas

Service Level Agreement - SLA
4 define um SLA como um acordo entre um provedor de servigos de TI e um cliente descrevendo formalmente o servigo, metas
de nivel desse servico, responsabilidade do provedor, assim como do cliente.



Basicamente, um SLA é um acordo documentado entre contratado e contratante, que especifica claramente qual o nivel de
servico desejado pelo contratante, ou seja, especifica detalhadamente tudo aquilo que deve ser entregue pelo contratado, assim
como a forma como deve ser entregue, detalhando aspectos de entrega, qualidade, servigos de suporte e etc.

O servigo implementado por este documento utiliza 0 SLA como um documento formal que especifica o nivel do servigo
requerido pela organizacao contratante em relag@o a organizacgao contratada, sendo utilizado como referéncia para definicao
de todos os aspectos da contratacdo, que vao desde os requisitos esperados até a qualidade da entrega/fornecimento do
produto/servigo.

BrainStorming
Segundo’, um Brainstormimg pode ser definido como sendo a jungéo de varios colaboradores de diversas dreas que compartil-
ham as suas ideias sobre um mesmo tema com o objetivo compartilhar o maior nimero possivel de ideias ou sugestdes que
possam melhorar o tema alvo.

O BrainStorming é uma técnica bastante verstil, podendo ser utilizada em diversos contextos, como processos criativos® e
reengenharia e melhoria continua’.

3 define alguns procedimentos obrigatérios para a realizagio de um brainstorming, sendo:
e Deve haver um responsavel por conduzir a sessdo de brainstorming;

e Todas as ideias devem ser registradas, sendo esse registro feito através de um quadro, fisico ou digital. Aqui temos um
outro ponto importante: nenhuma ideia deve ser criticada de nenhuma forma, sendo papel do responsavel garantir isso. O
responsavel deve garantir que o ambiente seja propicio para que todos se sintam a vontade para contribuir.

e O grupo de pessoas nao deve ser muito grande e todos devem dar ideias, sendo papel do responsavel estimuld-los.

Para este servico, podemos descrever o ciclo do BrainStorm como tendo 4 grandes processos/fases, sendo: Plan, Do,
Evaluate e Document and Measure. A Figura 1 apresenta o ciclo utilizado neste servico, que foi adaptado de®:

Figure 1. Ciclo do BrainStorm adotado neste Servigo

e Plan: Aqui define-se o lider do processo de brainstorm, ou seja, o responsdvel por fazer com que o processo aconteca.
Aqui também definem-se os objetivos/metas para aquela sessdo de brainstorm, além de o lider apresentar as regras da
sessdo aos envolvidos;

e Do: Nessa etapa € onde efetivamente acontece o brainstorm. De acordo com as regras estabelecidas na etapa anterior, 0s
envolvidos devem ir sugerindo ideias e as mesmas devem ser escritas no quadro pelo lider. Também é trabalho do lider
manter um ambiente agraddvel e que propicie seguranga aos envolvidos para expressarem suas opinides;

o Evaluate: Aqui, as ideias sdo avaliadas pelo grupo todo, s6 passando para a préxima etapa aquelas que forem unanime-
mente aprovadas. E trabalho do lider manter um ambiente sauddvel de debate.

e Document and Measure: Nesta etapa as ideias sdo documentadas formalmente na forma de requisitos.
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Histérias de Usuario

9 define uma histéria de usudrio como uma forma de documentar os requisitos de software que representam os itens de
Backlog do Scrum. Ainda segundo’, foi utilizado pela primeira vez por Kent Beck, nos anos 90, como um artefato do Extreme
Programming, sendo refinado posteriormente para o uso no Scrum. Basicamente, uma histéria de usudrio ¢ uma forma de
documentar os requisitos de um projeto de maneira agil, utilizando-se de uma linguagem mais informal de forma que todos
os envolvidos no projeto consigam compreendé-la, uma vez que um dos pilares do Scrum € a comunicacdo constante entre a
equipe e o dono do produto.

Existem 3 componentes principais em uma Histéria de usudrio, sendo: cartio, conversagio e confirmagio’.

e Cartao: é uma ficha, digital ou fisica, que contem um titulo e uma breve descri¢do da histéria de usudrio. Uma boa
prética para a escrita dos cartdes é manter os titulos das histérias o mais resumido possivel”.

e Conversacao: a conversacdo discute as histdrias de usudrio de forma a especifica-las, além de produzir os testes de
aceitagdio. Ao final dessa etapa, os cartdes sdo atualizados com a especificacdo gerada nessa fase”.

e Confirmacdo: Os testes de aceitagio sio transformados em testes automatizados’.

Diagrama de Casos de Uso

Para Sommervile', um caso de uso na sua forma mais simples, pode ser definido como um documento que identifica os atores
e as intera¢des de um sistema e nomeia essas interacdes, sendo essa informagdo complementada com uma descri¢io escrita
do fluxo da interacdo ou através de outros diagramas presentes na Unified Modelling Language,UML, como um diagrama de
sequencia ou de atividades.

Pressman'® define um caso de uso como uma histéria customizada de como um usudrio interage com uma funcéo do
sistema sob circunstancias especificas de uso. Essa histdria pode ser contada através de varios métodos, como uma descri¢do
narrativa ou uma representacdo diagramadtica, como as presentes na UML. Resumindo, um caso de uso descreve uma tarefa ou
funcionalidade do sistema do ponto de vista do usuario'?.

Para este servico, consideraremos como um caso de uso apenas o diagrama de mesmo nome que consta dentro da UML. O
diagrama € utilizado principalmente como uma forma resumida de visualizar todas as funcionalidades e também dependéncias
do projeto de software a ser adquirido. Existem intimeros softwares que podem ser utilizados para a constru¢do do diagrama de
Casos de Uso, a seguir temos algumas sugestdes:

e Astah: http://astah.net/

e Draw.io: http://draw.io/
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ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

Identificac&o do Servigo

Servigo: Abrangéncia:
{NUmero identificador Unico da demanda} {Servigo ou Produto}

Area do Negocio:
{Area do negocio que ira utilizar o produto ou servigo}

Clientes Atendidos:
{Clientes atendidos pelo produto ou servigo}

Versao do Documento Data Repositério
{1.0} {dia/més/ano} {Onde se encontra o documento}

Histérico do Processo

Verséo Data Autor Descricéo
1.0 {dd/mm/aaaa} | {Autor do Documento} Elaboracao do Documento
{1.1} {dd/mm/aaaa} {Autor do Documento} {Descri¢céo da Alteracao}

Identificacdo do Produto ou Servigo

{Aqui, deve-se descrever as informacfes basicas de identificagdo do produto ou servico, sendo:
e Pdblico Alvo;
e Finalidade.}

A. Publico Alvo
a.

B. Finalidade
a.

Escopo do Produto ou Servigo

{Aqui, deve constar todo o Escopo do produto ou servi¢o, separados este escopo em 3 sessdes distintas:
e Descri¢cdo do Produto ou Servico;
e Obijetivos;
e Papéis e Responsabilidades.}

Descrigcédo do Produto ou Servigo

a. {Descrever com a maior riqueza de detalhes possivel os produto ou servico alvo do acordo.}
Objetivos

a. {Descrever os objetivos detalhados do acordo.}
Papéis e Responsabilidades

a. {Aqui, deve-se descrever 0s papéis e responsabilidades detalhados de ambas as partes.}

o w >

Detalhamento do Acordo de Nivel de Servico

(Aqui devem ser detalhados todos os pontos pertinentes ao SLA.}



GO eee
— e
I= e

. Horario do Servico

a. {Horario de disponibilidade do Servico, se houver}

B. Horario de Suporte, Especiais e Criticos

@ T m O

a. {Horario em que o suporte do servico estara disponivel, bem como eventuais horarios especiais ou
criticos, se houver}

. Niveis de Suporte e Escalacao

a. {Onde os niveis de servico, procedimentos de escalacédo e qualidade do servigo/produto sao
especificados. Deve-se incluir aqui também os meios possiveis para se formalizar
gueixas/reclamacdes quanto ao servico/produto entregue, bem como quais sao os procedimentos
para gerencia-las}

. Obrigacoes

a. {Descricdo de todas as obrigacdes de ambas as partes.}
Pré-requisitos
a. {Pré-Requisitos que devem ser atendidos por ambas as partes.}

Restricdes
a. {Qualquer limitag&o ou restricdo do LSA}

. Analise Critica

a. {Ambas as partes devem estar de acordo com o proposto, sendo necessario revisdes periddicas do
acordo.}

. Analise de Desempenho do Servico (Relatorios)

a. {O que sera medido, como isso sera medido, e como os relatérios devem ser gerados, distribuidos e
analisados. Ambas as partes devem estar de acordo com o proposto nesta sessao.}
Plano de Acao

a. {Descricdo do plano de acéo do contratado caso o servi¢o ou produto fard no caso do séo
cumprimento do SLA por um determinado periodo de tempo.}

. Programa de Melhoria de Servigo (PMS)

a. {Procedimentos utilizados para a melhoria continua do servi¢o ou produto.}

. Termos de Pagamento (Cobranca)

a. {Férmula e método de pagamento quando houver.}

. Reajustes

a. {Informacdes detalhadas quanto aos reajustes do servico(indice de correcéo, prazo de aplicacéo,
etc.).}

.Preco

a. {Informagbes Detalhadas quanto ao prego do produto ou servi¢o, caso haja um}

N. Descontos

a. {Informagbes detalhadas quanto ao desconto dos produtos ou servigos}

. Penalidades

a. {Penalidades a que ambas as partes devem ser submetidas caso haja quebra de contrato por uma
das partes.}

Término/Rescisao
a. {Informacdes detalhadas quanto ao término e/ou rescisdo do SLA.}

Q. Comunicacao

a. {Descricédo do plano de comunicacéo}

. Prazo

a. {Prazo do SLA e possibilidade de prorrogacao}
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Informacdes Adicionais

Contrato Juridico

a. {Descrever e anexar 0s contratos juridicos que suportam o SLA}
Contratos de Apoio

a. {Descrever e anexar 0s contratos de apoio que suportam o SLA}
Treinamento

a. {Qualquer tipo de treinamento necessario entre as partes}
Incidentes

a. {Descricdo de que forma eventuais incidentes devem ser resolvidos, da forma mais rapida possivel}
Problemas

a. {Descricao de que forma os eventuais problemas devem ser investigados e resolvidos.}
Mudancas

a. {Descrever de que forma eventuais mudancas devem ser conduzidas.}
. Seguranca

a. {Descrever os requisitos de seguranca para o produto ou servi¢o.}
Confidencialidade e Integridade

a. {Definicdo do que é considerado confidencialidade e integridade, incluindo os seus conceitos, quando
houver}

Disponibilidade e Confiabilidade

a. {Definicdo do que é considerado Disponibilidade e Confiabilidade, incluindo os seus conceitos,
guando houver}

J. Desempenho

a. {Detalhes de desempenho do produto ou servico, além dos tempos de resposta quando houver.}
K. Capacidade

a. {Detalhes dos requisitos de capacidade, quando houver}

L. Continuidade

a. {Detalhes dos niveis minimos de qualidade do servico em caso de desastres/incidentes gravissimos,
e como o plano de continuidade é abordado}

r ¢ m m o O w »

Glossario

{Explicacbes de quaisquer terminologia ou abreviacdo que ajude no entendimento do SLA}



GAILA

Anexos

{Aqui devem estar anexados todos os documentos que suportam esse SLA, inclusive documentos criados por outros
servigcos do modelo.}



Id: Nome:
{Cddigo unico de identificagcéo} {Nome da Histéria de Usuario}

O qué:
{Descrever detalhadamente o objeto alvo da historia}

Por qué:
{Descrever detalhadamente o porqué deve-se adquirir o objeto alvo da histéria, qual o beneficio
gue 0 mesmo ra trazer a organizacao}

Quem:
{Informar que ird se beneficiar da aquisi¢cao}

Anotacoes:
e {Regras de negdcio, padrdes de qualidade, padrdes de entrega, etc.}

Testes de Aceitacgéo:
e Definir os testes de aceitacdo do objeto alvo da histéria}
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Gerenciamento de Riscos
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“matheus.silva@uel.br, rodolfo@uel.br

ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Para!, um risco pode ser definido como sendo a probabilidade de um evento negativo ocorrer, ou ainda, como uma relagio entre
a intensidade de um efeito e a sua causa.” define risco como sendo o efeito acumulado da probabilidade de um evento que
pode ou ndo ocorrer e pode afetar o projeto tanto de forma positiva como de forma negativa. O PMBOK? define risco como
sendo uma condi¢do ou um evento incerto, que caso ocorra, tem algum efeito em algum objetivo do projeto, podendo estar
relacionado a escopo, cronograma, custo e performance.

Para o PMBOK?, a gestiio de riscos tem como objetivo maximizar a probabilidade da ocorréncia de efeitos positivos e suas
consequéncias, assim como diminuir a probabilidade dos efeitos negativos e suas consequéncias, sendo responsabilidade da
gestdo de riscos mitigar a0 méaximo as consequéncias negativas caso as mesmas ocorram. O PMBPOK? atribui a gestio de
riscos os seguintes processos:

o Planejar as Gestio de Riscos: esta atividade € a responsdvel por definir como a gestdo de riscos serd realizada no
projeto;

o Identificar os Riscos: este processo e responsavel por identificar os riscos e documentar as suas caracteristicas;

o Analise Qualitativa: aqui os riscos sdo analisados de forma qualitativa afim de prioriza-los e verificar a sua probabilidade
de ocorréncia e impacto;

e Analise Quantitativa: andlise numérica dos riscos identificados e seus efeitos sobre o projeto;

o Planejar as Repostas aos Riscos: este processo é responsavel por desenvolver as respostas aos riscos identificados e
também as a¢des que possam maximizar as oportunidades que surjam durante o projeto.

e Controlar e Monitorar as Respostas: este processo tem como finalidade executar as a¢des de resposta, rastrear os riscos
identificados durante a execucdo do projeto, monitorar riscos residuais, identificar novos riscos e avaliar a efetividade do
processo como um todo.

O processo desenvolvido para este servico combina a metodologia empregada pelo PMBOK?, com uma abordagem diferente
da gestdo de riscos que se utiliza de conceitos das metodologias dgeis e também do ciclo PDCA. O Modelo de gestdo de Riscos
Agil — uma nova abordagem* que se utiliza dos conceitos mais importantes da Gestdo de Riscos tradicional e emprega conceitos
da Gestdo de Riscos Agil em uma técnica visual e de facil implementagdo.

Glossario

Risco
O PMBOK?, define riscos como sendo uma condicdo ou um evento incerto, que caso ocorra, tem algum efeito em algum
objetivo do projeto

Gestéo de Riscos

Para o PMBOK?, a gestio de riscos tem como objetivo maximizar a probabilidade da ocorréncia de efeitos positivos e suas
consequéncias, assim como diminuir a probabilidade dos efeitos negativos e suas consequéncias, sendo responsabilidade da
gestdo de riscos mitigar a0 maximo as consequéncias negativas caso as mesmas ocorram.



Ciclo PDCA
3 define o PDCA(Plan, Do, Check and Act) como sendo um roteiro, ou uma dire¢io, que devem ser seguidos para que os
objetivos estabelecidos pela organizacio sejam alcancados. Para®, o PDCA pode ser definido como uma metodologia baseada
na melhoria continua cujo objetivo € resolver problemas, melhorando a visualiza¢@o do planejamento estratégico da organizacao
assim como a realizacio desse planejamento.

O acronimo PDCA-Plan, Do, Check and Act, define os 4 passos bédsicos para a utilizagdo do PDCA. A figura 1 ilustra como
funciona o ciclo PDCA:

Plan

Do

Figure 1. Ciclo PDCA

o Plan:’ define essa etapa como sendo a responsével por identificar e analisar o problema, bem como as suas causas,
elaborando um plano de a¢do e tragcando metas para o processo;

e Do: Aqui, o plano de acio elaborado na etapa anterior deve ser implementado da melhor maneira possivel. E impre-
scindivel que todo este processo seja medido de alguma forma’;

e Check: Nesta etapa deve-se verificar se a meta ou objetivo foi atingido ou nao;

e Act: Esta etapa é responsavel pela melhoria continua do processo. E aqui que os resultados devem ser analisados e se
necessario o processo de trabalho deve ser alterado.

Como dito anteriormente, o ciclo PDCA ¢ baseado na melhoria continua, tendo o resultado do ciclo anterior influéncia
direta no novo ciclo.

Ferramentas e Técnicas

Kanban
O Kanban é uma forma de inventdrio e controle de produgio usando procedimentos manuais e administrativos simples®.
Segundo’, esse termo se deriva do processo Japonés de melhoria continua presente na filosofia "Just in Time". Essa filosofia
foi desenvolvida pela Toyota a fim de melhor visualizar e controlar o fluxo da sua linha de montagem, pois permite uma clara
visualizagdo das fases dentro do processo de produgao.
Depois de algum tempo esse contexto foi aplicado a outros tipos de producdo e também a gestao de projetos, sendo muito
util ao ajudar o gestor de projetos a controlar as suas tarefas nas diferentes fases de um projeto, bem como a planejar e dividir
estas tarefas de forma eficiente, ja que uma suas bases sdo times de trabalho alto organizaveis, iteragdes curtas, rapida e facil

reacdo a mudancas e melhoria continua®.
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No Kanban, cada tarefa ou Histdria passa por diversas fases durante o seu ciclo de vida, tendo cada fase a sua fun¢io dentro
desse ciclo de vida. Uma tarefa s6 € considerada pronta quando passa por todo esse ciclo e uma outra tarefa s6 € iniciada
quando a anterior estiver finalizada®.

A Figura 2 ilustra o modelo utilizado neste servigo. Ele conta com 4 estdgios, sendo: Riscos, Proximos, Acontecendo e
Prontos. Em Riscos encontram-se todos os riscos identificados para a aquisi¢do. Na sessdo Proximos encontram-se todos os
riscos com periodo de ocorréncia proximos. Em Acontecendo encontram-se os riscos em periodo de ocorréncia e em Pronto
encontram-se 0s riscos que ja nao representam mais perigo para a aquisi¢do.

Proximos

Figure 2. Kanban de Riscos. Adaptado de:*

Ciclo PDCA para Riscos

O método de gestdo de riscos criado por*, utiliza-se do ciclo PDCA de forma a forcar a equipe a sempre estar monitorando o
processo. O ciclo PDCA proposto foi modificado de forma a ter 3 etapas: Oque foi feito?(Plan), Quais os Riscos?(Do, Check) e
Onde podemos melhorar?(Act). A seguir, a figura 3 mostra o ciclo proposto:

Quais os
Riscos?
Do, Check

Figure 3. Ciclo PDCA para Riscos. Adaptado de:*

e O que foi feito?: esta pergunta deve ser feita diariamente para o gestor desse risco e tudo o que for feito a respeito desse
risco deve ser documentado e monitorado com o objetivo de acompanhar a evolugdo gradual do mesmo®;

e Quais os Riscos?: aqui, riscos tem uma conotacéo um pouco diferente. Por riscos, para esta etapa se compreendem os
impedimentos que por ventura possam ocorrer para a mitigagdo ou para que o risco nio ocorra, ou seja, é tudo aquilo que
pode ajudar um risco a ocorrer ou que pode atrapalhar na sua resolugdo. E papel do gestor daquele risco tentar mitigar o
impedimento o mais rapido possivel. Assim que esses impedimentos forem solucionados, o risco avanga para o préximo
estégio“;

e Onde Podemos Melhorar?: nesta etapa o risco e a sua solu¢io devem ser documentados e entdo serem arquivados
como licdes aprendidas. (Gestdo da Comunicagdo e do Conhecimento)?.

Histérias de Usuario
10" define uma histéria de usudrio como uma forma de documentar os requisitos de software que representam os itens de
Backlog do Scrum. Ainda segundo'?, foi utilizado pela primeira vez por Kent Beck, nos anos 90, como um artefato do Extreme
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Programming, sendo refinado posteriormente para o uso no Scrum. Basicamente, uma histéria de usudrio € uma forma de
documentar os requisitos de um projeto de maneira agil, utilizando-se de uma linguagem mais informal de forma que todos
os envolvidos no projeto consigam compreendé-la, uma vez que um dos pilares do Scrum € a comunicacao constante entre a
equipe e o dono do produto.

Existem 3 componentes principais em uma Histéria de usudrio, sendo: carto, conversagio e confirmagio'”.

o Cartio: ¢é uma ficha, digital ou fisica, que contem um titulo e uma breve descri¢do da histéria de usudrio. Uma boa
prética para a escrita dos cartdes é manter os titulos das histérias o mais resumido possivel'?.

e Conversacao: a conversacdo discute as histérias de usudrio de forma a especificd-las, além de produzir os testes de
aceitacdo. Ao final dessa etapa, os cartdes sio atualizados com a especificacio gerada nessa fase'.

¢ Confirmacio: Os testes de aceitacio sdo transformados em testes automatizados'”.

Para este servigo serd utilizado um template diferente de Histérias de Usudrio, proprio para a identificagdo e gestdo de um
Risco. A Figura 4 mostra o template utilizado no servico:

Id: Probabilidade: Previséo:

{Aqui deve constar o {Probabilidade do Riscos {Previsdo da fase da

identificador Unico do risco} acontecer} aquisigdo em gue o rsco
pode acontecer}

Risco:

{Descrigdo Detalhada do Risco}

Envolvidos: Contato:

{Enumerar todos os envolvidos nesse risca) {Contato do Envolvido)

Envolvidos: Contato:

{Enumerar todos os envolvidos nesse risco} {Contato do Envolwido)}

Envolvidos: Contato:

{Enumerar todos os envolvidos nesse risca) {Contato do Envolvido]

Responsavel: Contato:

{Responsavel pela gestdo do risco) {Contato do Responsavel]

Acéo: Tipo da Agéo:

{Agdo defalhada & ser fomada caso o nsco acontega) {Tipo da acdo a ser tomada:
mifigar, aceitar, transferir e
evitar ou aceitar}

Figure 4. Modelo Histéria de Usudrio para Riscos. Adaptado de:*

BrainStorming
Segundo'!, um Brainstormimg pode ser definido como sendo a jungdo de vérios colaboradores de diversas 4reas que compartil-
ham as suas ideias sobre um mesmo tema com o objetivo compartilhar o maior nimero possivel de ideias ou sugestdes que
possam melhorar o tema alvo.

O BrainStorming é uma técnica bastante versatil, podendo ser utilizada em diversos contextos, como processos criativos'> e
reengenharia e melhoria continua'>.

I define alguns procedimentos obrigatérios para a realizagio de um brainstorming, sendo:

e Deve haver um responsavel por conduzir a sessdo de brainstorming;

e Todas as ideias devem ser registradas, sendo esse registro feito através de um quadro, fisico ou digital. Aqui temos um
outro ponto importante: nenhuma ideia deve ser criticada de nenhuma forma, sendo papel do responsavel garantir isso. O

responsdvel deve garantir que o ambiente seja propicio para que todos se sintam a vontade para contribuir.

e O grupo de pessoas nao deve ser muito grande e todos devem dar ideias, sendo papel do responsavel estimuld-los.

Para este servigo, podemos descrever o ciclo do BrainStorm como tendo 4 grandes processos/fases, sendo: Plan, Do,
Evaluate e Document and Measure. A Figura 5 apresenta o ciclo utilizado neste servigo, que foi adaptado de'*:
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Figure 5. Ciclo do BrainStorm adotado neste Servigo

e Plan: Aqui define-se o lider do processo de brainstorm, ou seja, o responsdvel por fazer com que o processo acontega.

Aqui também definem-se os objetivos/meta para aquela sessao de brainstorm, além de o lider apresentar as regras da
sessao aos envolvidos;

e Do: Nessa etapa é onde efetivamente acontece o brainstorm. De acordo com as regras estabelecidas na etapa anterior os

envolvidos devem ir sugerindo ideias e as mesmas devem ser escritas no quadro pelo lider. Também é trabalho do lider
manter um ambiente agradavel e que propicie seguranga aos envolvidos para expressarem suas opinides;

o Evaluate: Aqui, as ideias sdo avaliadas pelo grupo todo, s6 passando para a préxima etapa aquelas que forem unanime-

mente aprovadas. E trabalho do lider manter um ambiente saudavel de debate.

o Document and Measure: Nesta etapa as ideias sdo documentadas formalmente na forma de Riscos.
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Gerenciamento de Custos
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Segundo o PMBOK!, a Gestdo de Custos de um projeto pode ser definida como o processo responsavel por estimar, orcar e
controlar os custos de um projeto de forma a manté-los sempre controlados para que o projeto termine dentro do or¢amento
aprovado, ou seja, a Gestdo de Custos € responsavel por acompanhar as financas do projeto desde as suas estimativas até o
pagamento de forma a controlar o orcamento do projeto mantendo-o sempre abaixo, ou no minimo igual, a linha base de custos
aprovada pela organizag¢do no inicio do projeto.

O PMBOK! divide a Gestdo de Custos em 3 processos distintos, sendo:

e Estimativas de Custo: processo responsivel por estimar os custos necessarios para a realizaciio do projeto';

e Determinacdo da Linha Base de Custos: este processo € responsdvel por determinar os custos de todas as atividades que
compde o projeto, criando entdo uma linha base dos custos do projeto que deve ser seguido por todos durante todas as
fases do projeto’;

e Monitoramento dos Custos: € o processo responsdvel por monitorar os custos do projeto e também por atualizar estes
custos com qualquer evento inesperado’.

O Gerenciamento de Custos planejado para este servico segue a premissa do PMBOK !, mantendo estes 3 processos bem
definidos durante a execugdo do servigo, sendo responsavel pela estimativa, orcamento e monitoramento dos custos do processo
de aquisicdo e estando integrado ao processo de Gerenciamento de fornecedores, Tempo e Contratos.

Glossario

Custo

Para’, custo pode ser definido como sendo qualquer gasto realizado dentro do processo de se produzir um bem ou servico.?
define custo como todo gasto realizado com o intuito de se produzir um bem ou gerado através da prestagdo de um servigo.
Resumindo, custos sdo qualquer gasto, com pessoal por exemplo, que € realizado com o objetivo de se produzir um bem ou de
se oferecer um servico.

Para a Contabilidade, existem diversas classifica¢des aplicdveis quanto aos custos de um projeto, como custos diretos,
indiretos, varidveis, fixos, etc., cada um apropriado a uma visdo diferente do custeio desse projeto. Para este servigo, serdo
utilizados os custos diretos e indiretos, que sdo responsdveis por ajudar o gestor a identificar os gastos especificos de cada
processo de aquisicdo em andamento.

Custos Diretos

? define custo como sendo o gasto especifico de determinada unidade produzida, bem ou servico, ou seja, caso o bem ou
servigo nio seja produzido ou ofertado, nio haverd nenhum gasto.? define custo direto como aquele que estd associado a um
determinado produto ou servico e que pode ser facilmente identificado no momento em que este custo aparecer. Para®, custos
diretos sdo aqueles que podem facilmente ser identificados e atrelados a um determinado bloco de trabalho que esteja sendo
analisado. Neste sentido podemos definir custos diretos como sendo todo aquele que estd atrelado a um determinado produto ou
servi¢o, ou seja, ndo ocorre caso o produto ou servico ndo seja produzido/ofertado, e que tenha fécil identificacdo no momento
em que ocorre.

4 afirma que um custo direto deve ter pelo menos uma das caracteristicas a seguir:



Deve ter uma relagdo direta com o produto ou servigo de fécil identificagdo;

E provivel que seja identificado no custo do produto final;

e Deve ser nitidamente um custo do produto ou servico final, ndo havendo margem para que se misture com outras custos;

deve ser possivel medir ou quantificar o seu impacto no produto final.

Alguns exemplos de custos diretos sdo: mao-de-obra empregada na produgéo ou realizacdo do bem ou servico, custos de
energia, maquinas empregadas no processo, qualidade, etc..

Custos Indiretos
3 define os custos indiretos como sendo aqueles gastos que nio podem ser alocados diretamente a um produto ou servigo, ou
seja, sdo gastos independentes de determinado projeto ou aquisi¢do, como gastos operacionais por exemplo, que s6 podem ser
atribuidos a um produto ou servico utilizando-se de um método de rateio. Para a IBRACON®, um custo indireto é todo aquele
que estd implicito a uma forma de fabricacdo especifica e para ser incorporado a um produto ou servico especifico, deve-se
utilizar um método de rateio.

Alguns exemplos de custos indiretos sdo despesas com engenharia, juros pagos durante o projeto ou processo de fabricacao,
reservas de contingéncia, etc..

Custo Afundado - Sunk Cost

Sunk Cost ou Custo Afundado pode ser definido como a soma de todos os custos ja incididos sobre o projeto ou produto que
no podem mais ser recuperados’.® define o Sunk Cost como sendo aqueles custos ja incididos sobre o projeto ou processo e
que ndo podem ser recuperados, tornando-se irrelevante para qualquer decisdo tomada no presente ou no futuro.

Tendo em vista essa defini¢cdo, o Sunk Cost tem como principal efeito a tendéncia das organizag¢des a continuar um projeto
ou aquisicdo uma vez que algum tipo de investimento, seja ele dinheiro, esforco ou tempo ja tenha sido feito, tendéncia este
errdnea do ponto de vista empresarial, porque uma vez que esses investimentos ndo podem ser recuperados, eles ndo podem ser
levados em consideragdo para a tomada de decisdo’.

Como exemplo de Sunk Cost podemos citar a decisdo de se consertar ou trocar uma maquina que estd fora da garantia.
Essa decisdo deve levar em conta apenas os custos do conserto e de uma maquina nova, sem considerar o preco ja pago pela
maquina, uma vez que este ja ndo pode ser recuperado.

Despesas
4 define despesa como todo gasto relativo a administracio e atividades comerciais de forma a realizar todas as atividades relativas
a venda e distribuicdo de um produto ou servico.'? define como despesa como sendo todo e qualquer gasto administrativo ou
operacional que ndo possa ser atribuido ao processo de produg@o de um produto ou servigo.

Como exemplo de despesas podemos citar espago fisico, despesas administrativas gerais, etc.

Solicitacdo de Propostas

O documento de solicitagdo de propostas ¢ um documento formal ao qual descreve em detalhes todos os servigos ou produtos a
serem adquiridos, bem como todas as condigdes para que a compra seja efetivada, como prazo de entrega, qualidade requerida,
formas de pagamento, tipo de contratagdo, etc.

Ferramentas e Técnicas
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GO eee . .

Al A

SOLICITACAO DE PROPOSTAS DE ORCAMENTO

Identificacdo do Possivel Fornecedor

Empresa: CNPJ:

{Nome completo do possivel fornecedor } {CNPJ do possivel fornecedor}
Endereco: Contato:

{Endereco do possivel fornecedor} {Contato do Possivel fornrcedor}

A/C:

{Nome da pessoa quem a solicitacdo sera enviada}

Historico da Solicitacao

Acéo

Data

Local

Envio da Solicitagcao {dd/mm/aaaa}

{Cidade do possivel fornecedor}

Recebimento da Resposta | {dd/mm/aaaa}

{Nome da organizacéo}

A {Organizagéo contratante}, localizada no municipio de {cidade da conttratante}, {estado da contratante},
na rua {rua da contratante}, N° {numero da contratante}, {bairro da contratante} convida esta empresa a
participar da Solicitacdo de Cotacdo de Precos para {breve especificagdo da aquisicdo}, conforme
requisitos descritos neste documento.

Caso seja de seu interesse participar desta Solicitagdo de Cotagao de Precgos, solicitamos
enviar a cotacao de precos de acordo com as instrugdes contidas neste documento. As empresas

deverao enviar a proposta até as {horario limite para o envio da solicitagdo de proposta} horas do dia {data

Apresentacao

limite para o envio da solicitagdo de proposta}.

Os esclarecimentos e as informacdes necessarias as empresas serao prestados pelos
membros do Comité gestor de aquisicdo da organizagéo contratante, sendo que a apresentagao
de propostas pressupde conhecimento de todos os dados e informagdes necessarias ao seu

preparo bem aceitagdo das condigdes estipuladas nessa Solicitacdo de Cotagao de Preco.

Instrucdes para a Elaboracdo da Carta Proposta

A carta proposta deve ter papel timbrado da empresa e devera conter, necessariamente, as

seguintes informacoes:

A. Nome da Empresa Proponente;

B. Endereco Completo;
C. Carimbo da Empresa;
D

. Nome do Representante Legal da Empresa;




GAITA
E. Preco Unitario de Cada Item Solicitado, bem como o Total por Item e também o Total da
Proposta,;
F. Prazo de Entrega,

G. O Prazo de validade da Proposta (Nao inferior a 45 (quarenta e cinco) dias);

Definicdo dos Produtos/Servigcos

Item Descricao UND | Qtde

*Podem haver informacdes adicionais de requisitos dos produtos e servigos requeridos no anexo
A.

Condicdes Gerais da Contratacao

A. Fundamentacao Legal

ad. {Aqui devem constar todas as informacdes legais sobre a contratacdo(Caso haja)}

B. Contratacao

aA. {Aqui devem constar as informacées pertinentes a contratacdo, como tipo de contrato e regime de
contratacéo por exemplo}

C. Critérios de Avaliacao e Selecéo dos Fornecedores

aA. {Aqui devem ser listados todos os critérios relevantes para a contratacéo, quanto os classificatorios
guanto os eliminatérios}

D.Local da Entrega

a. {Local de entrega do produto/servico a ser contratado}

E. Prazo Maximo para Entrega
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ad. {Prazo méaximo para a entrega do produto/servico}
F. Acompanhamento

a. {Definir as condi¢des de acompanhamento do progresso da aquisi¢do pelo contratante}
G.Garantia

a. {Descrever os critérios de garantia requeridos para o produto/servigo}
H. Qualidade Requerida

d. {Descrever os critérios de qualidade requeridos pelo contratante}

|. Sancdes para o Caso de Inadimpléncia

d. {Descrever todas as sangdes previstas para ambos os lados em caso de descumprimento do
contrato}

J. Condi¢cdes de Recebimento do Produto ou Servico
d. {Descrever as condigdes para o recebimento do produto/servigo contratado}
K. Faturamento
d. {Descrever como o contratado deve faturar o produto/servigo}

L. Prazo Maximo e Condi¢des para o Pagamento

d. {Descrever o prazo maximo assim como todas as condi¢des requeridas de ambas as partes para o
pagamento do servigo/produto adquirido}

*Podem haver informacdes adicionais no anexo B.

Contato da Solicitante

Empresa: CNPJ:

{Nome completo da organizacao solicitante } {CNPJ da organizagao solicitante}
Enderecgo: Contato:

{Endereco da organizacdo solicitante} {Contato da organizac¢do solicitante}
AlC:

{Nome do responsavel por receber as solicitagfes de proposta}
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Anexo A

{Aqui devem ser anexadas todas as informac¢fes e documentos gerados em relagdo aos requisitos do produto/servigco
a ser orgado, assim como os documentos de referéncia para a contratagdo, como o SLA por exemplo}
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Anexo B

{Aqui devem ser anexadas todas as informac¢fes e documentos gerados em relagdo as condi¢des de contratacdo do
fornecedor.}
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Gestao de Tempo
Matheus Santana da Silva!-* and Rodolfo Miranda de Barros':*

'Universidade Estadual de Londrina, Departamento de Computacéo, Londrina, Parana, Brasil
*matheus.silva@uel.br, rodolfo@uel.br

ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

! define a gestiio de tempo de um projeto como sendo o processo responsével pela definicio das atividades, sequenciamento,
defini¢do dos recursos por atividade, estimativa de duragio e montagem até o controle do cronograma. O PMBOK? define a
gestdo do tempo em um projeto como sendo a jungdo de todos 0s processos necessarios para realizar um projeto em tempo
hébil.

O PMBOK? divide a Gestio de Tempo em 6 processos distintos, sendo:

e Definicdo das Atividades: responsavel por identificar a¢des especificas que devem ser realizadas para produzir os
entregdveis do projeto’;

e Sequenciamento das Atividades: € o processo responsavel por identificar e documentar todas as relagdes entre as
atividades identificadas na etapa anterior?;

e Estimativas dos Recursos por Atividade: processo responsdvel por estimar os recursos necessarios para a realizag@o da
atividade?;

o Estimativa da Duracdio das Atividades: responsével por estimar o prazo de realizacio da atividade?;

e Desenvolvimento do Cronograma: € o processo responsavel por analisar todo o material gerado nas fases anteriores do
projeto de forma a montar um cronograma consistente, respeitando todas as dependéncias do projeto’;

e Controle do Cronograma: processo responsavel pelo monitoramento do cronograma e também pelas adequagdes desse
cronograma durante o projeto’.

A Gestdo de Tempo estd ligada a todas as outras dreas da gestdo de um projeto, interagindo e aproveitando o conhecimento
gerado por essas dreas afim de estimar e montar um cronograma condizente com o projeto especificado’!.

A Gestdo de Tempo especificada neste servigo tem como objetivo definir, estimar, sequenciar € monitorar os processos de
aquisicao ativos da organizac¢do, sendo uma ferramenta valiosa para a gestdao destes processos, bem como para a tomada de
decisdo dentro do Gerenciamento de Portf6lio, uma vez que consegue fornecer dados precisos do andamento das aquisi¢des.

Glossario

Demanda
Necessidade da/do organizacgdo/colaborador/cliente que necessita de uma aquisi¢do de produto ou servigo de TI.

Relacoes de Precedéncia entre Atividades

Uma relacdo de precedéncia pode ser descrita como uma dependéncia de uma determinada atividade sobre outra, afetando
diretamente como estas atividades se relacionam entre si'.! descreve basicamente 4 tipos de relagdes de precedéncia que sio
apresentados na tabela 1:



Relacao Definicao

Atividade sucessoras 6 comega apds o
final da predecessora.

Atividade sucessora sé pode terminar
apds o inicio da predecessora.
Atividade sucessora s6 comega apds o
inicio da predecessora.

Atividade sucessora sé termina apds o
fim da atividade predecessora.

Fim-Inicio

Inicio-Fim

Inicio-Inicio

Fim-Fim

Table 1. Tipos de Relagio de Precedéncia. Adaptado de:'

Ferramentas e Técnicas

Diagrama de Precedéncias

O método do diagrama de precedéncias foi desenvolvido por John Fondahl entre os anos de 1962 e 1964 de forma a solucionar
um problema da Gestdo de Tempo da Marinha Americana com os diagramas de rede entéo utilizados. O método proposto
consiste em representar as atividades por nés de um grafo, sendo as arestas as suas relagdes!. O diagrama de pert pode ser
considerado como um diagrama de precedéncias, uma vez que se utiliza da mesma estrutura, sendo os nés considerados como
tarefas e as arestas como a relacdo entre elas. A figura 1 apresenta um exemplo de um diagrama de precedéncias:

B » F
\ J
G
A }C\
E

A 4
x

Figure 1. Diagrama de Precedéncias. Adaptado de:'

Kanban
O Kanban é uma forma de inventario e controle de produgio usando procedimentos manuais e administrativos simples>.

Segundo®, esse termo se deriva do processo Japonés de melhoria continua presente na filosofia "Just in Time". Essa filosofia
foi desenvolvida pela Toyota a fim de melhor visualizar e controlar o fluxo da sua linha de montagem, pois permite uma clara
visualizag@o das fases dentro do processo de produgio.

Depois de algum tempo esse contexto foi aplicado a outros tipos de producdo e também a gestao de projetos, sendo muito
util ao ajudar o gestor de projetos a controlar as suas tarefas nas diferentes fases de um projeto, bem como a planejar e dividir
estas tarefas de forma eficiente, ja que uma suas bases sdo times de trabalho alto organizdveis, iteragdes curtas, rapida e facil
reacdo a mudancas e melhoria continua®.

No Kanban, cada tarefa ou Histdria passa por diversas fases durante o seu ciclo de vida, tendo cada fase a sua funcdo dentro
desse ciclo de vida. Uma tarefa s6 € considerada pronta quando passa por todo esse ciclo e uma outra tarefa s6 € iniciada
quando a anterior estiver finalizada®.

A Figura 2 ilustra o modelo utilizado neste trabalho. Ele conta com 3 estdgios, sendo: Aguardando, Ativos e Finalizados. O
estagio Aguardando compreende os processos que ainda ndo se iniciaram. Por sua vez, o estdgio Ativo abriga as demandas que
tem um processo de aquisi¢ao ativo dentro da organizacdo. O ultimo estdgio, Finalizados, abrigam os processos que ja foram
finalizados pela organizagdo.
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Ativos

Figure 2. Kanban de Tempo

Estimativas

3 define uma estimativa como sendo um calculo aproximado de algo. Para este servico, uma estimativa pode ser considerada
como um célculo aproximado da quantidade de tempo de serd gasto para os processo de aquisi¢io.” define alguns tipos de
estimativa que serdo apresentadas a seguir, sendo recomendavel o uso de mais de duas delas pelo menos na estimativa de tempo
para os processo de aquisi¢do.

Analise de um Especialista
Por lidar com diversos fatores, a estimativa de prazo das atividades de um processo podem ser bastante complexas. Por isso, a
andlise de um especialista, desde que embasada em dados histdricos, deve ser utilizada sempre que possivel, possibilitando aos
membros do processo estimar a duraco das atividades com base em suas experiéncias anteriores em processos similares?.
Estimativa Analoga
A estimativa andloga utiliza-se de estimativas feitas para atividades similares em processos anteriores para estimar a duracio
de uma atividade no processo atual®. Este tipo de estimativa é utilizada quando no se tem uma base histérica muito grande
utilizando-se da base histdrica existente e do julgamento de um especialista sobre a mesma.

E importante salientar que este tipo de analise s6 é indicada quando os processos anteriores sdo de fato similares ao processo
atual e quando a equipe gestora tem a expertise para reconhecer esta peculiaridade?.

Estimativa Paramétrica

Este tipo de estimativa usa correlagdes estatisticas extraidas da base histdrica da organizagdo para estimar as duragdes dos
processos multiplicando a quantidade de trabalho atual pela média da atividade em questdo’. Um bom exemplo é pensar em um
azulejista. Historicamente esse azulejista consegue assentar 10 metros quadrados de piso por dia, entdo o mesmo vai demorar
10 dias para terminar uma drea de 100 metros quadrados.

Estimativa de 3 Pontos
Segundo o PMBOK?, as estimativas de duragio de atividades podem ser melhoradas considerando os riscos na estimativa
original. Para isso, sdo realizadas 3 estimativas distintas:

e Cendrio Provavel: aqui a duragdo das atividades sdo estimadas com base em expectativas realistas a respeito do processo,
considerando os recursos, produtividade, dependéncias e interrupcdes>

e Melhor Caso: a duracio é estimada com base nos melhores cendrios possiveis para cada tarefa’;

o Pior Caso: a duracdo € estimada com base no pior cendrio possivel.
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Gerenciamento de Contratos

Matheus Santana da Silva!: * and Rodolfo Miranda de Barros'-*
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Para!, gestdo pode ser definida como o ato de se dirigir, administrar. Nesse sentido, podemos definir a gestdio de contratos como
sendo a atividade responsdvel por conduzir os contratos da organizacao, sendo responsavel por elaborar, assinar, controlar e
finalizar os contratos de forma a atingir os objetivos da organizacdo contratante.

Para este servi¢o, podemos definir o Gerenciamento de Contratos como sendo o servi¢o responsavel por elaborar, estimar,
assinar, controlar e finalizar os contratos da organizagdo, exercendo uma relacio bastante ativa e participativa com os demais
servigos presentes no modelo, recebendo e fornecendo informagdes relevantes para o melhor desenvolvimento das atividades
do time de aquisig@o.

Glossario

Contrato

Segundo o PMBOK?, um contrato pode ser definido como um documento legal entre um comprador e um vendedor represen-
tando um acordo mutuo entre os dois que obriga o vendedor a entregar produtos, servigos e/ou resultados especificos, e obriga
o comprador remunerar o vendedor de alguma forma. Para®, um contrato é definido como um acordo entre duas partes, no
qual pela sua validade juridica, pelas cldusulas estabelecidas no contrato ou do tipo de contrato, a permanéncia desse vinculo e
das condicdes estabelecidas estdo ligadas a imposi¢des cambidveis de interesse publico. Neste sentido € possivel definir um
contrato como sendo um acordo firmado entre duas partes onde, exprimem-se as obrigacdes de cada uma das partes envolvidas
e, por forca da lei, obriga-se que ambas as partes cumpram essas obrigacdes sob pena de se acionar as sangdes previstas nesse
contrato.

Modelo de Execuc¢ao do Contrato

4 define um modelo de Execugéio Contratual como sendo o documento que define os procedimentos necessarios para o
fornecimento da solug@o de TIC da forma como a organizac@o necessita, através da defini¢do dos principais procedimentos de
execugdo contratual.* ainda cita®, instru¢iio normativa que rege a gestdo de contratos de TI da administragéio publica brasileira.’
define aquilo que o modelo de execucdo do contrato deve abordar, sendo:

1. Fixacgdo das rotinas de execugdo, como a defini¢do de hordrios de fornecimento, prazos, documentagdo minima exigida e
papéis e responsabilidades de ambas as partes>;

2. Quantificacdo ou estimativa da quantidade de bens ou servicos a serem adquiridos;

3. Defini¢do dos mecanismos formais de comunicagio a serem utilizados durante a aquisi¢io’;

4. Forma de Pagamento;

Como € possivel observar, o Modelo de Execugdo tem ligacdes com diferentes servigos do modelo apresentado, como a

Gestdo de Custos e o Gerenciamento de Requisitos, utilizando-se dos documentos gerados por estes servicos, como o SLA por
exemplo, que especifica os itens 1 e 2 da lista acima.



Modelo de Gestéao do Contrato

O Modelo de Gestdo do Contrato contém a definicdo de tudo aquilo que € necessdrio para a gestdo e fiscalizagdo do contrato,

tendo como objetivo minimizar os riscos envolvidos no processo por meio da definicio de mecanismos de controle adequados’.
> atribui como responsabilidades do Modelo de Gestio do Contrato:

1. Defini¢do e fixacdo dos critérios de aceitagao;

2. Defini¢ao e fixacdo dos procedimentos para teste e inspe¢ao;

3. Defini¢do e fixacdo dos critérios para rescisdo unilateral do contrato;
4. Definicdo e fixacao das sang¢des aplicdveis em contrato;

Aqui novamente € possivel visualizar a ligacdo com outras dreas, principalmente com as ja citadas Gestdo de Custos e
Gerenciamentos de Requisitos, utilizando-se da Solicitagdo de Proposta de Orcamento como também do SLA confeccionado
para a aquisicdo.

Plano de Fiscalizacdo do Contrato

O Plano de Fiscalizagdo do Contrato define o processo de fiscalizacdo do contrato alinhado ao Modelo de Gestao. Ele define a
metodologia de fiscaliza¢@o, os documentos necessarios, além dos recursos necessdrios para que a fiscalizacdo seja feita de
forma eficiente?.

Plano de Insercao do Contrato
4 define o Plano de Inser¢do do Contrato como sendo o documento responsavel por inserir a contratada dentro do contexto da
execugdo contratual, devendo a contratante confeccionar o documento e entregar a contratada antes o inicio das atividades
contratuais.

> define o Plano de Insercio de Contratos como o documento que prevé as atividades de alocagio de recursos necessarios
para que a organizacio contratada possa comecar a entregar a solucio de TI contratada.’ atribui ao Plano de Insergdo de
Contratos:

1. Disponibilidade de infraestrutura a contratada para a realizacao do servico, quando necessario;

2. Repasse das informagdes necessdrias a execucdo do servico contratado;

Ordem de Servico de Servicos e Bens
4 define uma Ordem de Servico como um instrumento de controle que tem como principal objetivo auxiliar a contratante a
solicitar a contrata a prestacdo de um servigo ou entrega de um bem objetos do contrato, ou seja, uma Ordem de Servico é
um documento de controle que especifica o servico prestado ou bem ofertado pela contratada a contratante, permitindo que a
contratante possa controlar aquilo que lhe foi ofertado e também comparar o servico ou bem oferecido com aquele que consta
no contrato firmado entre as partes.

3 atribui a Ordem de servigo:

1. A definicdo e especificacio dos servigos/produtos ofertados;
2. Volume desses servi¢os/produtos;
3. Cronograma de realizacao/entrega do servigo/produto;

4. A identificacdo dos responsaveis pela aquisi¢ao na contratante.

Termo de Recebimento Parcial

4 define o termo de recebimento Parcial ou Provisério como sendo o documento responsével por declarar que um servico ou
bem foi recebido assim como descrito na Ordem de Servigo e que o mesmo devera ser analisado e avaliado conforme critérios
de aceitacdo e qualidade presentes no contrato.

Termo de Recebimento Total

Apbs as avaliagdes citadas no Termo de Recebimento Parcial ou Provisdrio, em caso de avaliacdo positiva é emitido o termo
de Recebimento definitivo, que formaliza que todos os itens do contrato foram entregues e que seguiram todos os padrdes de
qualidade e critérios de aceitagéio presentes no contrato*.> define o Termo de Recebimento Total como sendo o documento
emitido pela contratante de que todos os servicos prestados e/ou bens fornecidos estdo de acordo com as cldusulas contratuais.
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Termo de Rejeicao

4 define o termo de rejeicio como sendo o documento expedido pela contratante caso os servicos prestados e/ou bens fornecidos
pela contratada ndo estejam de acordo com as especificagdes contratuais, podendo ou ndo ocasionar sancdes previstas em
contrato.

Ferramentas e Técnicas
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ORDEM DE SERVICO

Identificacao

Id:

{NUmero identificador Unico da
demanda}

Demanda:
{Produto ou servigo a ser adquirido}

Contrato:
{ldentificagdo do Contrato}

Organizacao Contratada:

{Nome completo da organizacdo contratada}

Contato:
{E-mail/TEL da org. contratada }

Responsavel pela Aquisicao:
{Nome do Responsavel pela Aquisi¢cao}

Contato Responséavel:
{E-mail/TEL do responsavel}

Histérico do Processo

Versao Data Autor Descricao
1.0 {dd/mm/aaaa} | {Autor do Documento} Elaboracdo do Documento
{1.1} {dd/mm/aaaa} {Autor do Documento} {Descricéo da Alteracao}

Objetivos

Este documento tem por objetivo descrever e formalizar os servicos/bens que serdo
fornecidos/entregues pela contratada a contratante.

Entrega

{Descrever a entrega em detalhes e anexar toda a documentacéo produzida pelo processo de aquisicdo.}

Assinaturas

Itens a serem entregues

Os seguintes participantes atestam que 0s servigos/bens descritos acima cumprem com todos
0S requisitos contratuais conforme especificados.

Participante Assinatura Data
{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura
participante}

{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura}
participante}
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TERMO DE RECEBIMENTO PARCIAL

Identificacao

Id: Demanda: Contrato:

{NUmero identificador Unico da {Produto ou servigo a ser adquirido} {ldentificacdo do Contrato}
demanda}

Organizacao Contratada: Contato:

{Nome completo da organizac¢&o contratada} {E-mail/TEL da org. contratada }
Responsavel pela Aquisicao: Contato Responsavel:
{Nome do Responsavel pela Aquisi¢ao} {E-mail/TEL do responsavel}

Histérico do Processo

Versao Data Autor Descricao
1.0 {dd/mm/aaaa} | {Autor do Documento} Elaboracao do Documento
{1.1} {dd/mm/aaaa} {Autor do Documento} {Descri¢céo da Alteracao}

Objetivos

Este documento tem por objetivo formalizar o recebimento dos produtos e/ou servigos acordados
no contrato supracitado devendo os mesmos passar por avaliacao antes de serem aceitos
plenamente pela organizagéo.

Entrega

{Descrever a entrega em detalhes e anexar toda a documentacéo produzida pelo processo de aquisicdo.}

Assinaturas

Aceite da entrega

Os seguintes participantes atestam a entrega dos bens e/ou servicos presentes em contrato e
se comprometem a realizar a avaliacdo dos mesmos o mais rapido possivel

Participante Assinatura Data
{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura
participante}

{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura}
participante}
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TERMO DE RECEBIMENTO TOTAL

Identificacao

Id: Demanda: Contrato:

{Numero identificador Unico da {Produto ou servigo a ser adquirido} {ldentificacdo do Contrato}
demanda}

Organizacao Contratada: Contato:

{Nome completo da organizacdo contratada}

{E-mail/TEL da org. contratada }

Responsavel pela Aquisicao:
{Nome do Responsavel pela Aquisi¢ao}

Contato Responsavel:
{E-mail/TEL do responsavel}

Histérico do Processo

Versao Data Autor Descricao
1.0 {dd/mm/aaaa} | {Autor do Documento} Elaboracao do Documento
{1.1} {dd/mm/aaaa} {Autor do Documento} {Descri¢céo da Alteracao}

Objetivos

Este documento tem por objetivo formalizar o aceite de todos os itens presentes no contrato
identificado acima considerando-os todos, sem excec¢ao, em conformidade com os requisitos e
critérios documentados no contrato identificado anteriormente.

Entrega

{Descrever a entrega em detalhes e anexar toda a documentagéo produzida pelo processo de aquisi¢do. Aqui
também é interessante que seja anexado um check list com todos os critérios avaliados.}

Assinaturas

Aceite da entrega

Os seguintes participantes atestam o cumprimento total e irrestrito de todos os requisitos
presentes em contrato e aceitam a entrega.

Participante Assinatura Data
{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura
participante}

{nome do {assinatura do participante} {data da assinatura}
participante}
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Gerenciamento de Portfdlio
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

Um portfdlio refere-se a uma colecio de processos semelhantes agrupados juntos de forma a facilitar a sua gestdo'. A gestdo de
portfdlio pode ser definida como sendo o processo de identificar, priorizar, autorizar, gerenciar e controlar todos 0s processos
alocados dentro de um ou mais portfélios'.

O Gerenciamento de Portf6lio apresentado neste servico tem como objetivo planejar, ranquear, monitorar, e controlar os
processos de aquisi¢d@o ativos da organizacdo de forma a manté-los sempre alinhados aos objetivos estratégicos dos stakeholders
e priorizar aquelas aquisi¢des que tragam mais retorno a organizagao.

Glossario

Ranking
2 define Ranking como sendo uma posi¢do, uma classificacio. Neste sentido, um Ranking dos processos de aquisicio do
portfdlio é uma classificagdo desses mesmos processos de forma a ordena-los.

Objetivo Estratégico

3 definem os objetivos de uma organizagio como sendo aquilo que seus stakeholders desejam, visando sempre melhorar a
organizag¢do no futuro. Um objetivo estratégico pode ser definido como sendo aquele que efetivamente converte a missao e a
visdo da empresa em um objetivo palpdvel, especificando metas de desempenho e focando nos resultados*.

Base Historica de Conhecimento

Uma Base Histérica de Conhecimento é uma base de informacéo que contem informagao passada de uma organizagio, tendo
essa informagdo as mais variadas fontes e assuntos. O objetivo principal de uma Base Histérica de Conhecimento € guardar e
disseminar conhecimento sobre a organizag@o ao invés de guarda-lo com apenas um funciondrio ou grupo de funciondrios que
exerce determinada funcdo. Essa Base € extremamente importante, pois evita dependéncias e ajuda na tomada de decisdo, uma
vez que se pode consultar a base em busca de situagdes parecidas e suas solugdes.

Ferramentas e Técnicas

Matriz de Selecao de Fornecedores
A matriz de Sele¢@o de Fornecedores constitui-se em uma técnica de avaliacdo baseada em pardmetros, cada um com um peso
especifico, tendo como objetivo ranquear os fornecedores através destes parametros.

A Matriz de Sele¢do de Fornecedores € uma técnica bastante visual e relativamente facil de ser implementada, se comparada
a técnicas mais complexas. Normalmente, ela divide-se em duas partes: a andlise de critérios obrigatérios, sendo que o ndo
cumprimento de qualquer destes critérios acarreta na desclassificacdo imediata do fornecedor candidato e a andlise de critérios
facultativos, cuja andlise é feita através da equag@o 1. As tabelas 1 e 2 apresentam um exemplo de Andlise de Critérios
Obrigatdrios e de Critérios Facultativos, respectivamente:

NotasxP
Total:Z otasxPesos o

Pesos



Aterfde 210? Critérios Fornecedor A | Fornecedor B | Fornecedor C
Obrigatorios?

Tem sede na c:.lda(ie SIM SIM SIM

sede da organizag@o?

Fornecedor tem ma1'sﬂ ' SIM SIM SIM

de 10 anos de experiéncia?

Tem processos trabalhistas? NAO NAO SIM

Todos ps funcionarios envqlwdos SIM SIM SIM

no projeto tem curso superior?

Table 1. Matriz de Selec@o de Fornecedores - Critérios Obrigatdrios.

Adaptado de:’

Critérios Facultativos | Peso | Fornecedor A | Fornecedor B
Variedade de Produtos 25 7 9

Reputacdo 20 10 9

Preco 35 9 8

Qualidade dos Produtos | 20 8 10

Total 100 | 85 8,85

Table 2. Matriz de Selecio de Fornecedores - Critérios Facultativos. Adaptado de:”

A tabela 1 € utilizada como um primeiro filtro, caso algum dos fornecedores ndo atenda os pardmetro minimos, caso do
fornecedor 3, o mesmo ja € excluido do processo. A tabela 2 trata dos critérios facultativos, aqui primeiro define-se os pesos e
depois distribui-se as notas para os fornecedores, utilizando-se do banco de dados histérico e também de informagdes obtidas
em pesquisa sobre o fornecedor. Com as notas, utiliza-se a equacdo 1 para calcular-se o resultado.

Para este servigo, a matriz de selecio de fornecedores foi adaptada para trabalhar com os processo de aquisicao ativos da
organizagdo de forma a ranqued-los da maneira mais eficiente possivel, sendo utilizada apenas a matriz de critérios facultativos,
uma vez que ndo existem critérios excludentes para os processos ativos da organizacdo. A adaptacdo da matriz foi escolhida
como técnica de ranking por ser uma ferramenta bastante visual e também pela sua facilidade de uso e implementagao.
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ABSTRACT

This Document is a guide for use and implement this component. Please read and understand this document before implement
this process. Any qustions, send us an email.

Definicao do Servico

O PMBOK! define o processo de monitoramento e controle como sendo o processo responsavel por acompanhar, revisar e
ajustar o processo para que o mesmo possa cumprir os seus objetivos da melhor maneira possivel, identificando as dreas que
precisam de mudanca, e entdo planejando e implementando a mesma.

O PMBOK! define o processo de Monitoramento e Controle como sendo responsavel por:

1. Controlar mudancas e recomendar acdes preventivas;
2. Monitorar o processo tendo como base o plano de gerenciamento e a baseline do processo;
3. Controlar as mudangas de forma que somente as mudancas devidamente aprovadas sejam implementadas.

Com a realizagdo deste processo, o time responsdvel pelo projeto consegue ter uma ideia geral da saide do mesmo
identificando as dreas que precisam de atencdio de forma mais rapida sendo possivel tomar medidas preventivas'. E importante
salientar que este processo nao monitora e controla apenas os processos, mas sim o esforco realizado em prol do projeto por
toda a equipe.

O servigo proposto neste modelo usa como base este comportamento, tendo como fungdo, analisar, avaliar, documentar e
modificar as inconformidades dos servicos e do processo de aquisi¢do em si, utilizando documentag@o e técnicas proprias que
garantem a sua eficiéncia. Além disso, o processo tem como objetivo buscar sempre a melhoria continua dentro dos processos
realizados dentro das aquisi¢des da organizagdo.

Glossario

Tendéncias
Segundo”, uma tendéncia pode ser definida como a direcdo de algo em determinada época.

Métricas
Métrica pode ser definida como um indicador que tem como objetivo mensurar tendéncias, desempenho, etc. Ela auxilia na
interpretacdo dos dados e também na avaliacdo do objeto de estudo.

Comunicacéao
Chiavenato® define comunicagio como a troca de informagio entre individuos, tendo como objetivo tornar comum essa
informagdo.

Em seu trabalho Manual da Teoria da Comunicagio®, Serra discute as diferentes teorias que dizem respeito ao processo de
comunicagdo, chegando a conclusdo que todos eles tem 3 elementos obrigatdrios:

e Um Emissor: a fonte da mensagem;
e Um Canal: meio pelo qual a mensagem € transmitida;

e Um Receptor: € o destinatdrio da mensagem.



Dentro de um projeto ou processo, a comunicacgdo se torna vital, uma vez que todos os envolvidos precisam se manter
informados do andamento do projeto/processo e também precisam de diferentes informacdes disseminadas por diferentes
meios para dar continuidade ao seu trabalho, tornando a Gestdo da Comunica¢do uma érea vital para o desenvolvimento do
projeto/processo.

O PMBOK! agrupa os métodos, ou canais de comunicacio, em 3 grupos distintos: Interativos, Ativos e Passivos, cada um
com suas caracteristicas particulares.

Os canais de comunicagdo Interativa Oferecem comunicagdo comunicagdo multidirecional, ou seja, oferecem troca de
informac@o entre as duas partes de forma mais eficiente, garantindo o entendimento de todos. Alguns exemplos sdo reunides,
videoconferéncias, etc.'.

A comunicag¢do Ativa € indicada para o envio de de mensagens para destinatarios especificos, garantindo a disseminagdo
da informagdo mas ndo verificando se ela foi recebida ou entendida por todos. Alguns exemplos sdo: Relatérios, e-mails,
memorandos, etc.!.

J4 a comunicagdo Passiva por sua vez, € indicada para comunicagdo em massa e impde que os seus destinatdrios a acessem
de forma independente, utilizando-se de algum recurso disponibilizado pela organizagdo. Alguns exemplos sdo: Intranet,
repositérios de conhecimento, etc!.

Para o desenvolvimento desse servigo, a informacao foi classificada em:

e Confidencial: deve ser acessada somente pela alta direcdo ou pessoas devidamente autorizadas;
e Sensivel: pode ser acessada pelos colaboradores desde que comprovada sua necessidade;

e Geral: Pode ser acessada por todos os colaboradores.

Ferramentas e Técnicas
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