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Resumo: O dimensionamento de recursos e os incentivos para uma eficiente operagdo de servigos
de TI (tecnologia da informag&o) devem ser planejados de acordo com as necessidades dos niveis de
servicos e objetivos do provedor de Tl e do cliente. A analise de estudos de dimensionamento pode
ser utilizada como informagéao estratégica, visando adequar o tamanho da equipe e dos ativos de Tl e
facilitar o planejamento de capacidade. De forma complementar, as melhores praticas apontam para
o uso de regras claras de penalidades e bonificagbes ao longo do relacionamento entre cliente e
provedor. Sendo assim, o presente trabalho busca contribuir com uma abordagem que possibilite
realizar acordos de niveis de servigo flexiveis, possibilitando um outsourcing de menor risco. Sao
destacados métodos e simulagdes para movimentacdo de baseline de servico e que buscam
proporcionar vantagens para os provedores e clientes, evitando conflitos ao longo da operagdo dos
servicos. A pesquisa utiliza uma revisao bibliografica e uma aplicagdo em assuntos relacionados com
a area estudada. Os resultados obtidos com a analise buscam possiveis contribuicbes em
dimensionamento, flexibilidade em SLA e incentivos para provedores externos de Tl na operagéo de
seus servigos.

Palavras-chave: Servigos de Tl. Dimensionamento. Bonificag6es. Penalidades

Abstract: "= The sizing IT (Information Technology) services resources and incentives for efficient
operation should be planned according to the service levels needs and IT provider and customer
objectives. The analysis of studies of scaling can be used as strategic information, adapting the IT
assets and staff size and enable capacity planning. As a complement, the best practices enable clear
rules for penalties and gainsharing over the relationship between customer and IT provider. Hence,
this paper aims to contribute with an approach that allows perform flexible service level agreements,
allowing a lower risk of outsourcing. Simulation and methods are highlighted for service baseline
change which seek to provide benefits to providers and clients, avoiding conflicts over the service
operation. The research uses a literature review and an application in matters related to the study
area. The results and analysis looking at the possible sizing, flexibility in SLA and incentives for IT
external providers in its services operations.

Keywords: IT Services. Sizing. Gainsharing. Penalties

1 INTRODUGAO
O dimensionamento de servicos de Tl e a determinacdo de linhas de base

(baseline) sao elementos chaves dentro do conceito de outsourcing (terceirizacao)
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de TI. Gottschalk e Solli-Saether (2006) definem outsourcing de Tl como um
processo de contratagao total ou parcial dos servigos de Tl de uma empresa para
um ou mais provedores externos. Conforme Harries e Harrison (2008), o outsourcing
€ a transferéncia da responsabilidade da gestdo e operacionalizagdo para as
fungcdes de negdcios nao principais para uma terceira parte. O estudo de
bonificagdes (gainsharing) e de penalidades (penalties) em servigos de Tl ainda é
bastante recente, ao contrario do seu uso em outras areas como engenharia. O
gainhsharing determina um incentivo recebido pelo provedor baseado na economia
realizada no contrato de outsourcing com o cliente. Por outro lado, o penalty
determina as penalidades que o provedor esta sujeito, caso ndo cumpra 0 escopo
contratual (HALVEY; MELBY, 2004). O relacionamento entre o provedor e cliente
sofre mudancgas ao longo do contrato de outsourcing. Existe uma busca constante
de atender o negocio da melhor forma possivel. Nesse aspecto, outsourcing com
menor risco torna-se uma meta. Dimensionamento e incentivos bem elaborados e
acordados sdo elementos importantes para a busca de um risco menor no
outsourcing.

Conforme Halvey e Melby (2005), os aspectos financeiros do outsourcing
envolvem todas as etapas do ciclo de vida da oferta e operacao de servicos de Tl. A
empresa que faz um outsourcing busca dos seus provedores de Tl, além da
qualidade, economia do custo de propriedade dos servigos. O outsourcing nem
sempre garante sucesso no negoécio. Existe risco envolvido. A vantagem de
outsourcing deve ser balanceada cuidadosamente entre os riscos embutidos o os
retornos obtidos. Sem uma técnica eficaz de dimensionamento e de baseline para
fazer frentes as novas demandas do negdcio, a alternativa de terceirizagdo pode
gerar resultados imprevisiveis como: problemas de entrega no prazo, altos custos,
baixa qualidade dos servicos e outras variaveis negativas de desempenho. Gans
(2002) alerta que servigos sem qualidade faz com que o cliente substitua o provedor
de TI.

Pereira (2004) relata que a consisténcia dos servigos de Tl € uma palavra-
chave na negociacdo em outsourcing de Tl. Gottschalk e Solli-Saether (2006)
definem outsourcing de Tl como um processo de contratagdo total ou parcial dos
servicos de Tl de uma empresa para um ou mais fornecedores externos. Existem

regras nesse relacionamento conforme indicam Parkinson e Baker (2005). Esses
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autores alertam que os resultados em um relacionamento entre o provedor e o seu
cliente devem ser confiaveis e transparentes. Trata-se da habilidade de fazer com
que o cliente acredite na capacidade do provedor de demonstrar, realizar e cumprir o
que foi contratado. O cliente e o provedor devem examinar previamente os riscos e
as condi¢cbes associadas a uma negociagcdo em andamento, antes que o formato
final do negédcio seja estabelecido (SAAD, 2006). Dentre as questdes tipicamente
examinadas encontram-se os aspectos financeiros, legais, administrativos e técnicos.
Para Nalebuff e Brandeburg (1996) ha necessidade de regras de flexibilizagdo de
condi¢cdes comerciais em concorréncias. A utilizacdo de mecanismos de incentivos
para melhoria dos processos deve fazer parte dessa negociacgéao.

Neste contexto, o artigo propde um método de dimensionamento dos recursos
dos servigos de Tl e regras claras de movimentacdo de baseline (linha de base),
auxiliando os provedores de servigos de Tl a melhorar o seu relacionamento com os
clientes e tornando os niveis de servicos mais flexiveis. Os niveis de
dimensionamento devem estar alinhados com os niveis de servigos acordados e se
baseiam na programacao e em ferramentas de planejamento. O dimensionamento
realizado de forma eficiente tem a capacidade de incorporar picos e quedas na carga
de trabalho que rotineiramente ocorrem, a fim de prever a carga de trabalho futura.
Essa informacao é usada para planejar estratégias de dimensionamento da for¢a de
trabalho a longo prazo. Por outro lado, o trabalho desenvolve um método, sob o
ponto de vista dos provedores de servigos de Tl, para melhoria das suas relagbes
com os seus clientes, quando as melhores praticas de penalidades e bonificagdes.
Utilizando uma natureza qualitativa de pesquisa, a contribuicgdo do trabalho é
interpretar e publicar um método sobre o assunto e contribuir para a melhoria do
processo de oferta e operacao de servigos de TI.

Em muitos casos, os valores de multas e bonificacbes para niveis de servigos
nao cumpridos durante a operagao de Tl sdo cobrados de forma plena, ou seja, se 0
nivel de servigo ficou apenas 1 ponto percentual ou 20 pontos percentuais abaixo do
contratado a multa ou bonificacdo € a mesma sobre a fatura mensal, onerando o
provedor ou o cliente e também gerando conflitos no relacionamento do outsourcing.
Neste contexto, o presente trabalho pretende fazer uma contribui¢cao, indicando um
método para calculo ponderado desses valores e que pode ser utilizado pelos

provedores e clientes. Finalmente, o trabalho recomenda que os servigos integrantes
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do escopo das RFPs (Request for Proposals) devem constituir o baseline, utilizado
para determinagao do esforgo e definicdo da equipe da operagao de T, e também
deve ser base para a precificagdo dos servigos.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresenta uma revisdo da literatura buscando as
definigbes que serviram de base para o desenvolvimento deste trabalho. Os
fundamentos sao voltados ao estudo do dimensionamento de recursos, penalidades
e bonificagcdes em servigos de Tl. Discutem-se os principais assuntos que norteiam
os fundamentos para o entendimento dos assuntos:

— Contratacédo e Operagao de Servicos de TI;
— Due Diligence;

— Niveis de Servigos de TI;

— Relacionamento entre métricas;

— Negociagdo em contrato de Outsourcing.

A contratagao e operagao de servigos de Tl fornecem os elementos basicos
para entender o conceito dos processos relacionados com o outsourcing de TI,
desde seu inicio até a operacdo diaria dos servicos. Nessa etapa, o
dimensionamento e os incentivos iniciais sdo definidos. Na sequéncia, busca-se
explicar como a redugao de riscos em outsourcing pode ser conseguido por meio de
um Due Dilligence, que visa assegurar que as condi¢des inicias da contratagdo do
servigo continuam as mesmas, podendo afetar ou ndo os niveis de servigos originais,
bem como os incentivos e o dimensionamento adequado. Os niveis de servigcos
definitivos sdo entdo estabelecidos, baseados em dimensionamentos e incentivos
formais, levando-se em conta os impactos e relacionamentos entre as diversas
métricas definidas. O processo de negociagéo entre o cliente e o provedor esta
sempre presente em todas as etapas do outsourcing. Com um nivel de servigo
flexivel, dimensionamento e incentivos acordados em bases realistas e atingiveis,
mitigam-se os riscos da operagao dos servigos.

Sendo assim, o referencial tedrico apresenta uma revisdao da literatura
buscando as definicbes que serviram de base para o desenvolvimento deste
trabalho. Os fundamentos sao voltados ao estudo do relacionamento entre o cliente
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e provedor, na busca de flexibilidade contratual e também na redugao de riscos na

operacao dos servigos de Tl contratados.

2.1 Contratagao e Operagao de Servigos de Tl

A contratacdo de outsourcing refere-se a um processo de negociagéo,
qualificagdo e contratacdo do servico de Tl, conforme visto em Kujala et al. (2008).
Existem duas perspectivas: a do provedor e a do cliente. Existe uma troca constante
de informacdes entre os dois agentes, desde a fase de preparagéo da proposta até o
projeto de transigdo. A complexidade da operagdo de servicos de Tl pode ser
reduzida quando uma efetiva governanca e um expertise em métodos de melhoria
de qualidade e niveis de servigos flexiveis sdo colocados em praticas (GOOLSBY,
2002). Conforme mostrado na figura 1, projetos deste tipo iniciam com a decisao de

investimento do cliente e a busca de oportunidades pelos provedores.

Figura 1 — Decisdes Clientes x Provedores nas Etapas do Projeto
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Fonte: adaptado de Kujala et al. (2008).

A fase seguinte é de preparacgao, onde o cliente prepara uma RFP (Request
for Proposals) e o provedor toma a decisao de participar ou ndo da concorréncia. Na
terceira etapa, o provedor envia a proposta para o cliente que seleciona quem ira
prestar o servico. O Contrato é assinado e na sequéncia ocorre uma implantagao por
meio de um projeto de transicdo, onde sdo definidos os modelos de operagéo,
governanga e niveis de servigos do contrato. Um plano de agédo € elaborado e
implementado tendo como base as melhores praticas. Tiwari et al. (2006) alertam

que um fator critico de sucesso no modelo de operacdo € uma rapida, porém,
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compreensiva analise das praticas atuais e sua comparagédo com uma melhor pratica
apropriada, identificando os seus gaps e estabelecendo planos de agédo para a
efetiva operacao dos servigos de TI.

Apos a implantagao dos servicos, inicia-se a operagao de servicos de Tl. Essa
etapa abrange o service desk, suporte a solicitagdes e incidentes, gerenciamento de
problemas, gestao da base de conhecimento, gestdo de acesso, gestao de eventos,
suporte técnico e outras atividades inerentes ao outsourcing. A figura 2 mostra a
visdo geral do suporte a servigos e também o relacionamento dessa etapa com a
gestdo de mudancas. A figura representa as atividades diarias de uma operacéao de
servicos de TI. As informagbes para a gestdo do suporte de servicos podem ter
origem no suporte técnico por meio de monitoramento de eventos, da propria equipe
do provedor e, principalmente, da demanda dos usuarios.

As necessidades dos usuarios sédo recebidas inicialmente pelo service desk
que direciona o chamado como incidente ou solicitacbes de servigos. Os incidentes
também podem ser provenientes de eventos de exceg¢ao (falhas em TI). Os
incidentes com causa desconhecida proporcionam o registro de um problema para
resolucao de forma definitiva via gestdo de mudancgas e release (liberagéo). A gestao
de configuragdo auxilia os incidentes e problemas na analise dos itens de
configuragdo com histérico de problemas e também apdia a gestdo de mudancgas na
analise de impacto (ITIL SS, 2007).

A operagcao de servicos envolve atividades como atendimento no primeiro
nivel, suporte técnico, gerenciamento e monitoramento de redes, suporte de
servidores, suporte de storage (armazenamento), administracdo de banco de dados,
gestdo de datacenter, gerenciamento ambiente intranet/internet, gerenciamento de
facilities (instalagdes) e suporte ao ambiente de aplicagbes e suporte ao
desenvolvimento de software.

As demandas pela operagcéo de servicos de Tl podem surgir e oscilar ao

longo do contrato de outsourcing.
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Figura 2 — Visdo Suporte de Servigos e Relagdo com Gestdo de Mudancgas
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Torna-se importante entdo um bom dimensionamento e estabelecimento de
um baseline para um nivel de servico flexivel, benéfico para ambas as partes do

processo, cliente e provedor.

2.2 Due Diligence

Para um dimensionamento adequado da operacdo e também um
estabelecimento de baseline, torna-se importante um processo de due diligence por
parte do provedor. Geralmente é realizado antes da operagao dos servigos. A
definigdo adequada dos niveis de servigos no inicio do outsourcing mitiga o risco do
processo de outsourcing. O projeto de implantagdo ou de transigao € previsto na
contratagdo dos servicos e visa preparar 0s servicos para a operagao. Uma
atividade de due diligence faz parte desta etapa e visa assegurar que as condigdes
da proposta (parque de hardware, software, pessoas, processos, redes) continuam
0S Mesmos.

Entende-se por due diligence o processo mutuo em que duas organizagdes
examinam previamente os riscos e condi¢gdes associadas a uma negociacdo em
andamento, antes que o formato final do negdcio seja estabelecido (SAAD, 2006).

Dentre as questdes tipicamente examinadas encontram-se os aspectos financeiros,

Revista Producéo Online. Florianépolis, SC, v.11, n. 4, p. 1182-1207, out./dez. 2011.
1188



legais, administrativos e técnicos. O outsourcing de servigos de Tl € uma das areas
em que a realizagdo de um due diligence mostra-se altamente recomendavel. As
informagdes devem ser disponibilizadas por cada uma das partes (cliente e
provedor) de forma transparente e de acordo com o nivel solicitado de detalhes,

visando a criagao de um cenario favoravel a uma negociagéo.

2.3 Niveis de Servicos em Operagao de TI

Para entender o conceito de niveis de servicos € necessario explicar o que é
contrato de nivel de servigo (SLA). Ele direciona a execug¢ao da operacgao e projetos
de servicos de TI, por meio dos indicadores, descrigdo dos critérios, restricdes e
procedimentos de mudanca no escopo e na avaliacdo do servico previsto no
contrato. O mais importante componente de um contrato de nivel de servigo sdo os
indicadores, baseados em métricas. “Vocé ndo consegue melhorar o que vocé
nao consegue medir”. As Métricas nos trazem desafios para melhoria. Métricas diz
para a operacdo de servicos de Tl qual a sua situacdo atual como também a
performance de determinado processo.

O quadro 1, elaborado pelos autores, mostra alguns exemplos de indicadores
relacionados ao suporte inicial de Tl, a exemplo de TMA e Taxa de Abandono,
indicadores de gestdo de incidentes, problemas e mudangas além de
relacionamento com o cliente, expresso pela sua satisfagdo. Importante ressaltar
que o claro conhecimento dos indicadores e como eles podem ser utilizados ao
longo do outsourcing, facilita o relacionamento dos envolvidos no processo, clientes,

provedores e fornecedores.
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Quadro 1 — Exemplos de Indicadores Utilizados em Operacao de Servigos de Tl

Indicador Definigdo

B ThA Total de minutos gastos com atendimento durante determinado periodo divididao
pela quantidade de ligagdes recebidas no intervalo

F TME O tempo médio de espera das chamadas. E o tempo total de espera, de todas
as chamadas, dividido pelo total destas chamadas.

B Tx Abandono Taxa de abandonao das ligagdes {padrdo mundial < 5%)

F % Atualizac&o de Scripts para uso Atualizagdo de scripts de atendimentos dos problemas mais comuns para

Service Dask aumento do suporte no 1o, Nivel

B Suporte 1o, Contato % de suporte realizado pelo primeiro contato com o usuarnio

B % Andlise Causa Raiz Realizada Medicao da eficacia da gestao de problemas

B % Resolugéo Incidentes no prazo Tempo de resolugdo dos incidentes por prioridade

B % Reabertura de chamados Medicio da eficacia da qualidade na resolugéo dos chamados

B % Atendimento Solicitagdes Tempo de atendimento as salicitagdes no prazo

B % Satisfacac Usuarios % de usuarios satisfeitos (usuario dos servigos). Chamado a chamado

B % Satisfacao Clientes % de clientes satisfeitos (quem paga o senigo). Pontualmente.

B Backlog de Chamados Chamados pendentes, incluindo aging de chamados

B hleta de Redugdo de Incidentes Meta negociada para redugéo de incidentes

B % Mudangas realizadas com sucesso % eficacia da execugéo das mudangas.

O retorno da operacédo de Tl ndo pode ser expresso apenas por numeros.
Sem eles, porém, convencer a alta administracdo para os investimentos necessarios
fica ainda mais complicado. A operacao de Tl deve traduzir o retorno em termos
financeiros. Cassidy (2002) relata que a evolugdo de processos passa
necessariamente pela medicdo completa das métricas, além de outros fatores como
documentagao de procedimentos e automagao das atividades de TI. A utilizacdo de
indicadores para dimensionamento e baseline provoca um gerenciamento proativo
de nivel de servigcos e a traduzir em numeros as informacdes de capacidade atual e
futura dos recursos, facilitando o calculo do retorno da operagao. Sturm (2001)
informa que os beneficios do uso de contratos de niveis de servigos sao:
— Conhecer a qualidade do servigco prestado a usuarios finais e ramos de
negocios;
— Otimizar o servigo fornecidos a usuarios de servigos, automatizando e
centralizando o controle de aplicagbes comerciais criticas e dos
componentes basicos, como dados, banco de dados, sistemas

operacionais de servidor e hardware de servidor;
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— Aumentar a receita da empresa reduzindo paralisagbes que afetam
diretamente as operagdes comerciais;

— Aumentar a satisfacdo e a fidelidade do cliente certificando-se de que os
servigos usados diretamente pelos consumidores possam dar respostas
adequadas e estejam disponiveis sempre que necessarios;

— Aumentar a produtividade de usuarios dentro dos ramos de negocios por
meio de um melhor desempenho e da disponibilidade de servicos;

— Planejar proativamente para suprir necessidades comerciais futuras,
inclusive volumes de workload e obtendo os mais altos niveis de utilizagao
de componentes, e ainda atendendo as necessidades de nivel de servicos;

— Aumentar a produtividade da equipe de TIl, implementando o planejamento
e gerenciamento proativos em vez de operar continuamente em um modo
reativo;

— Reduzir ou eliminar multas associadas a compromissos contratuais para
atender aos niveis de servigo especificados;

— Aumentar o valor das ag¢des, evitando paralisagbes extremamente notaveis,
que reduzem a confianca do investidor.

O dimensionamento e o baseline de suporte de Tl dependem

fundamentalmente da qualidade das métricas coletadas, antes e depois das

decisbes a serem tomadas em operacao de servicos de TI.

2.4 Relacionamento entre as métricas de operacgao de TI

O relacionamento entre as métricas de operagdes de Tl é importante para
analise dos SLAs (Service Level Agreement) e dos seus impactos. Um indicador
pode ser influenciado por uma decisdo de aumento ou redugao de outro indicador.
Dessa forma, esse relacionamento consiste em acompanhar de forma quantitativa
os principais indicadores de suporte a servigos. Para tanto, esbogou-se inicialmente
uma relagdo entre alguns indicadores que formam a operagdo dos servigos,
conforme mostrado na figura 3, elaborada pelos autores. A seta maior determina a
relagcdo entre as duas variaveis (positiva ou negativa) e as setas de relacionmento

indicam o sentido da influéncia da variavel.
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Figura 3 — Relagao entre Indicadores Suporte Servigos

T Taxa de ) A v Volume de J'
| Abandono ™A Incidentes
L
‘ r 2 ¢
wlr Satisfacdo do Gestdode
N Cliente Problemas |4\
| ‘ pr
|
N 4
: T Lead Time de
T Suporte 12, Chamados

Produtividade

Nivel

X
— : A
SN,

No decorrer da relacdo entre provedor e cliente modificam-se o nivel dos
indicadores ao longo do contrato de outsourcing. Essa dinamica é apresentada na
figura 3. Com um maior Tempo Médio de Atendimento (TMA), o atendente de
service desk busca resolver a maior quantidade de chamados possiveis e, com isto,
aumentar o Suporte no 1°. Nivel. Um TMA maior pode aumentar diretamente a
satisfagcado do cliente, devido a um tempo maior na resolugcdo do chamado, como
também pode reduzir a satisfagdo por meio do aumento da taxa de abandono.
Apenas a ultima hipotese (reducdo da satisfagao) € considerada no modelo, por
conta do foco em relacionamento e influéncias entre as variaveis. O Tempo Médio
de Espera (TME) tem uma correlagdo negativa com a Taxa de Abandono, que por
sua vez influencia de forma negativa o Tempo Médio de Atendimento (TMA). O
aumento do Suporte 1°. Nivel favorece a reducao dos incidentes para atendimento.
Por sua vez, a reducdo de incidentes e da taxa de abandono aumentam a satisfacéo
dos usuarios.

Ainda no processo de operacdo de servicos de Tl, uma gestdo eficaz de
problemas apresenta varios beneficios, suportando a reducdo do volume de
incidentes e reduzindo o Lead Time. O nivel do tempo médio de atendimento e do
suporte 1° nivel apresenta um equilibrio com a taxa de abandono e com o tempo

médio de atendimento (TMA). O método ndo recomenda aumentar o suporte 1°.
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nivel de forma nao planejada, pois podera incrementar de forma acentuada a taxa
de abandono, gerando insatisfagcdo dos usuarios. George (2004) alerta que, para
melhorar resultados de indicadores (ex: satisfagao do usuario), existe a necessidade
de encontrar fatores criticos (ex. taxa de abandono, TMA, Suporte 1°. Nivel,
produtividade e TME) que afetam o resultado e neles concentrar os esforgos.
Algumas variaveis podem e devem ser controladas de forma estatistica, para
melhorar os resultados. Um equilibrio deve ser realizado. No dimensionamento dos
recursos para o suporte, deve-se questionar qual o equilibrio ideal dos indicadores

em termos de custos dos servicos e satisfagao do cliente.

2.5Negociacao em Contratos de Outsourcing

A negociacdo em outsourcing inicia-se ainda na fase de elaboragdo da
proposta técnica e continua com a assinatura do contrato. Intensifica-se na
implantagdo dos servigos. Finalmente tem seu auge durante a operagdo dos
servicos de Tl. Em todas essas etapas, uma questdo fundamental no relacionamento
entre provedores de Tl e clientes é a percepgao clara que os valores mudam ao
longo do contrato. Em um primeiro momento existe uma preocupag¢ado em reducao
de custos, porém mudangas ocorrem e o provedor de Tl deve estar preparado para
entregar outros diferenciais como qualidade e inovagdo. Essa exigéncia encontra
respaldo em Yang et al. (2007), no qual uma empresa possui uma série de
alternativas para gerenciar os riscos dos provedores, incluindo qualificagao, sign-off,
bonificacdes e penalidades. O cliente esta preocupado inicialmente em uma Tl mais
eficiente do ponto de vista financeiro, motivo pelo qual ele busca uma terceirizacao,
tentando no minimo manter a qualidade atual. Apds ganhar a concorréncia o
provedor inicia a implantagao do contrato, colocando em pratica o que foi acordado.
Conforme Kujala et al. (2008), do ponto de vista estratégico, o processo de
outsourcing € iniciado antes mesmo da colocagao e resposta a uma RFP (Request
for Proposals).

Conforme o quadro 2, em um relacionamento longo, o outsourcing de TI
inicia-se com uma percepcao da alta direcao do cliente de que a Tl representa uma
fungdo non-core ou nao principal do negécio (WEEKS et al., 2008). Na realidade é

enxergada como uma commodity, onde os custos precisam ser reduzidos por meio
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de contratagcdo de um provedor de Tl externo. Os contratos geralmente sdo ganhos
neste aspecto (custo), ou seja, quando o cliente tem a evidéncia que podera reduzir
os custos de TI. Dentro desse contexto, uma clausula de gainsharing e de penalty
ajuda o fornecedor e o cliente a compartilhar os riscos da operagéo dos servigos de
TI.

Existem riscos para futuras iniciativas de qualidade e inovagdes nesta fase
inicial. Pode ocorrer reducdo de motivacdo para inovar por parte das unidades de
negocios, ja que todo contato com o provedor de Tl passa a ser do CIO (Chief
Information Officer ou Diretor de Informatica) e da sua area de Tl. O provedor de Tl,
por sua vez, fica com o desafio de manter o contrato rentavel apesar das pressoes
do cliente em redugao de custos. Convive-se, em alguns casos, com infra-estrutura
do cliente muito desatualizada e equipe do contrato altamente enxuta, o que eleva
ainda mais a presséo.

O relacionamento € dominado neste ponto por constantes negociacbes em
torno de escopo e custo acordado, ndo sobrando tempo para melhoria continua,

além de manter a gestdo operacional.

Quadro 2 — Valores no Outsourcing

Foco em Custos Focoem Qualidade  Foco em Inovacéao

Preocupagéo do Tl como Tl_s_uportando_ TI viabi_lizadora
Client commodity atividades criticas | potencial de novos
iente do negdcio valores para o negacio
Preocupagéo do Rentabilidade | Desenvolvimento Desenvolvimento de
= d do contrato de padrdes de parceria
rovedor qualidade
Foco do Constante Melhores praticas | Idéias / exploracédo de
Relaciohamento negociacao de Tl oportunidades
Resultados Tl o Tl mais \ Negocio do m/'
econdmica g | eficiente > | cliente melhor a3

Esperados

Fonte: Adaptado de Weeks et al. (2008)

Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfagdo compartilhada entre provedor
e cliente com a fase anterior. Neste aspecto, os objetivos de aumento de qualidade
sdo requisitados para que a Tl possa estar mais orientada ao negdcio. O cliente esta
disposto a rever as capacidades de Tl como também negociar quais s&0 0s recursos

ideais para prestagao dos servigos. O provedor avalia quais as melhores plataformas
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de praticas, processos, hardware e software para aumento da qualidade e quem
podera financia-los. Temas como best practices e benchmarking sao citados com
frequéncia. Um exemplo disto € a implantagdo da ISO 20000 ou de uma ISO 9001
em um contrato de um provedor de Tl de porte mundial. Regras claras de
compartilhamento de riscos, a exemplo do bonificagbes e penalidades fornecem
apoio para a transigao entre as etapas.

Em uma terceira e ultima fase existe uma clara preocupacdo em adicionar
valor ao negdcio do cliente por meio de inovagdes. No mercado, existem exemplos
como automacdo de processos de negodcios, introdugdo de um método de
medicao/reporte de Tl baseado em metas do negocio (ex. Lean Six Sigma ou
Balanced Scorecard), uma solugao efetiva de resolugdo de problemas, portal de
conhecimento para colaboracdo, busca de solugdes por toda a empresa, uma base
de dados de configuragdes (CMDB), integrada de forma automatizada com demais
bases de dados de negdcios e de sistemas. Tudo isto alinhado com o negdcio do
cliente. Conforme Halvey e Melby (2005), os aspectos financeiros do outsourcing
envolvem todas as etapas do ciclo de vida da oferta e operagao de servicos de Tl. A
empresa que faz um outsourcing busca dos seus provedores de Tl, além da
qualidade, economia do custo de propriedade dos servigos.

A sequéncia apresentada (custo, qualidade e inovagdo) deve ser bem
gerenciada nesta etapa de negociacdo e contrato do modelo. Nao adianta tentar
implantar no inicio do contrato um servico inovador, quando isto representara
aumento de custo ndo suportado pelo contrato e dificil de negociar (principalmente
em época de crise financeira). Também nao se deve insistir apenas na reduc¢ao de
custos e na implantacido de uma simples documentacao dos processos sem pensar
em qualidade e inovagado. No longo prazo (acima de dois anos), isto ndo se sustenta,
podendo levar a perda do contrato em clientes mais exigentes. Existe um desafio e
pressdo para os provedores de Tl reduzirem custos e ao mesmo tempo aumentar
valor dos contratos por meio da qualidade e inovacgao, tudo isto em um tempo cada
vez mais curto. Os SLAs (Service Level Agreement) devem ser estabelecidos sobre
essa base realista, tornando-os capazes de atender a entrega dos servicos.

Eliminar este trade-off € um desafio constante. Na gestdo estratégica de um
provedor de Tl um dos desafios fundamentais € que, apesar do maior acesso a

informacdes, paradoxalmente, existem dificuldades de gerar conhecimentos a partir
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do cliente. Santos e Campos (2008) relatam que os provedores precisam possuir
flexibilidade para que possam responder rapidamente as necessidades dos seus
clientes. Conforme Haried e Ramamurthy (2009), o sucesso em estabelecimento de
praticas e modelos é medido em termos da percepc¢do do cliente. As regras de
penalidades e bonificagdes aqui apresentadas pressupdéem que a contratacdo de um
provedor ndo deve levar em consideragao, exclusivamente, o critério de menor preco.
Além disso, a remuneracao futura ndo pode variar em fung¢do da reducédo de preco
que o cliente conseguiu com o provedor que ja ofereceu o menor valor. Os
provedores devem compartilhar riscos com os seus clientes e empregar sempre as
praticas e os recursos mais eficientes para a oferta de produtos e servigcos
consistentes, que permitam manter os niveis de servicos acima do contratado.
Conforme Halvey e Melby (2005), os aspectos financeiros do outsourcing envolvem
todas as etapas do ciclo de vida da oferta e operacéo de servigos de Tl. A empresa
que faz um outsourcing busca dos seus provedores de Tl, além da qualidade,
economia do custo de propriedade dos servigos.

A etapa de negociacéo e contratos envolve aspectos como a negociagao para
inicio do plano de transicdo e condigbes de assinatura do contrato. Também sugere
processos de due diligence em que o provedor examina previamente 0s riscos e
condigbes associadas a uma negociagado antes que o formato final do negdcio seja
estabelecido. O provedor deve levantar informacgdes de forma a avaliar o nivel de
risco e as informagdes disponiveis com relagado a operagao dos servigcos. Considera
questdes como estrutura das fungbes a serem terceirizadas, recursos humanos,
recursos de TI, servigos e suprimentos. Apds o due diligence o provedor e o cliente
devem classificar o que foi encontrado nos seguintes aspectos:

— ltens acordados previamente que foram confirmados na due diligence;

— ltens acordados previamente que foram considerados incorretos, podendo

reabrir um processo de negociacio;

— Itens novos identificados como relevantes;

— ltens cuja evolugédo ao longo da operagédo € desconhecida e que podera

impactar no desempenho do provedor.

Alguns tipos de contratos restringem-se a clausulas juridicas, remetendo as
condicbes de operagdo, governanga e comerciais para a proposta técnica e
comercial. Outros tipos de contratos exigem negociagao para a elaboragdo do seu
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conteudo, a exemplo do escopo do servigo, niveis de servico, SLA,
responsabilidades, penalidades, gainsharing, prazo, composi¢do da equipe, espago
fisico, equipamentos, propriedade intelectual, condicbes de rescisdo. Um aspecto
importante que deve ser considerado na assinatura do contrato sdo as condi¢des
para a execugao do plano de transicdo. Recomenda-se que a assinatura do contrato
seja realizada apos a execugao do plano de transigdo. Ao longo da vida util do
contrato é importante uma renegociacdo para manté-lo atualizado, diante das
mudangas de cenario na operagdo dos servigos. Visa proteger o provedor de
eventos como demandas eventuais em excesso, oscilacdo fora do normal da
demanda dos servigos, novos servicos, aumento da quantidade de usuarios
previstos no baseline inicial e outros aspectos importantes para proteger o

relacionamento do outsourcing.

3 DIMENSIONAMENTO E BASELINE

A secao aborda um método de dimensionamento da capacidade de suporte e
outro de calculo de movimentacdo de baseline. Sdo fornecidas também diretrizes

para aplicagdo dos métodos em operacao de servigos de TI.

3.1 Método de Dimensionamento de Capacidade de Suporte de Ti

A formula de Erlang € uma das técnicas mais indicadas para determinar a
capacidade de recursos de servicos de Tl (Koole, 2007). E utilizada para
dimensionamento em qualquer sistema constituido por filas, inclusive em service
desk. Trata-se de uma forma quantitativa de fazer previsées sobre carga de trabalho
que pode chegar aleatoriamente (como as chamadas telefébnicas) com base em
informacgdes ja disponiveis (como a duragdo média de uma chamada). As férmulas
de Erlang sédo usadas para determinar o tamanho da equipe e o numero de troncos
necessarios em uma central de servigos. Existem dois tipos de formula Erlang. A
Foérmula Erlang B é usada quando o trafego é aleatdrio e nao existe fila; Ja a Erlang
C é quando o trafego € aleatério e existe fila, partindo do pressuposto de os clientes
permanecerao esperando indefinidamente. Em um suporte técnico, a quantidade de

chamadas que entra em determinado espago de tempo pode ser chamada de f
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(beta). Considera-se que nao existe taxa de abandono e que o cliente aguarda até
ser atendido. A quantidade de chamadas é denominada de A. Considera-se entdo a
carga do Service Desk como a = f x A. Com a premissa de um service desk com
meédia de uma chamada por minuto (1), um Tempo Médio de Atendimento (TMA ou
B) de 5 minutos, o tempo total das chamadas seradea=Axp=1x5=5. Os
chamados registrados via internet e também o tempo de espera toleravel podem
entrar no modelo para determinar o dimensionamento do suporte necessario. O
provedor também pode negociar com o cliente o nivel de taxa de abandono
desejado e partir desta premissa, determinar a capacidade de suporte técnico,
conforme o volume de chamadas e de chamados. Na tabela 1, elaborada pelos
autores, € mostrado o resultado de uma simulacdo em planilha eletrbnica para

alguns indicadores citados nesse trabalho e que sdo importantes para o suporte:

Tabela 1 — Simulagéo Indicadores de Suporte

Descrigao Valores
Taxa Abandono (%) 10%
Quantidade Chamadas/Dia/URA (qtde) 5000
Quantidade Chamadas Atendidas (qtde) 4500
TMA Atendimento (minutos) 5
Capacidade Atendimento/Dia/Atendente (gtde) 360
Quantidade de Atendentes (qgtde) 12,5

Ao considerarmos 10% de taxa de abandono, 500 chamadas registradas na
URA (Unidade de Resposta Audivel) ndo convertidas em chamados (5000 — 4500) e
um tempo médio de atendimento de 5 minutos, a capacidade de atendimento dia de
cada atendente sera de 360 chamadas (5 minutos x 12 x 6 horas/dia). Como
premissa, 0 modelo considera um turno continuo de 6 horas para cada atendente.
No exemplo do volume de chamadas com uma taxa aceitavel de abandono de 10%,
a quantidade de atendentes necessaria seria de 12,5. O método aqui apresentado
propde ser simples, nao considerando a flutuacdo de chamadas ao longo do dia
para efeito de otimizagao de recursos € nem o recurso de registro de chamados por
meio da web ou atendentes dedicados aos chamados denominados vips (altamente

prioritarios), o que poderia afetar o dimensionamento final.
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3.2 Método para Movimentacgao de Baseline de Operacgao de Servigos de TI

Os projetos de demandas eventuais dependem da observagédo de eventuais
flutuagbes ou aumento da demanda por servicos de Tl na operagédo do cliente. O
meétodo considera que em operagao de Tl ocorrem situagdes que impactam de
maneira significativa os esforgcos e volumes previstos no inicio dos servigos e
também ao longo do contrato, conforme explicado no inicio deste capitulo. Da
mesma forma, o aumento da eficiéncia da equipe do provedor de Tl, decorrente da
melhoria dos processos relacionados, maior conhecimento do processo em questao
e melhoria dos aplicativos, escopo de uma RFP (Request for Proposals), podem
ocasionar em decréscimo ao longo da operagdo dos servigos. Dessa forma o
método considera que deve existir uma revisao periddica do baseline definido na
proposta comercial. Como balizador para esta revisao, propde-se neste trabalho um
meétodo elaborado pelos autores, baseado em aplicagdo em projetos de outsourcing,
conforme descrito na tabela 2, elaborada pelos autores. Utilizou-se como base
informacgdes mais comuns em suporte de servigos de Tl, tais como: quantidade de
usuarios, quantidade de chamados e quantidade de chamadas. As variaveis
utilizada sao propostas, que podem ser adequadas conforme a necessidade do
usuario. Os calculos foram aplicados e funcionaram em um servico de Tl de
outsourcing de ERP, particularmente em um projeto de transi¢do de servigos, antes

da operagao propriamente dita.
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Tabela 2 — Método de Movimentagéo de Baseline

Variavel

Base de calculo

CS - Capacidade da equipe
de suporte 2°. Nivel

MC - Média de Chamados
Més

BU - Base de Usuarios do
Cliente do provedor

MR - Mediana de Resolugao
de cada chamado

QH - Horas por Usuarios

UA - Grupo de Usuarios
Adicionais
QM - Quantidade de

chamados por usuarios

PG - Percentual de esforgo
para grupos de usuarios
adicionais

BL — Baseline revisado do
suporte de Tl apds o calculo
passa a ser o novo CS a ser
utilizado na préoxima
movimentagao.

Qtde. Recursos x 176 horas (horas mensais comerciais de
trabalho)

Média de chamados dos trés ultimos meses obtidos no momento
do acionamento da movimentagao de baseline

Quantidade total dos usuarios do cliente, objeto do contrato

Medida do tempo de atendimento dos chamados do més anterior
ao acionamento de movimentagao de baseline.
QH=(MC/BU)*MR

Quantidade de usuarios adicionais para que seja identificado uma
situagdo de acionamento da movimentagao de baseline.

QM =MC/BU

PG=(QM*UA) /MC

BL =CS* PG

Pelo método aplicado pelos autores em um servigo de Tl, considerou-se que

0 baseline se movimenta a cada grupo de 50 usuarios. A movimentagao do baseline

para mobilizacdo de posto de trabalho ocorre dentro de um prazo maximo de 30

(trinta) dias e a desmobilizagdo deve ocorrer em até 60 dias, apos a formalizagéo

com o cliente.

Na tabela 3, elaborada pelos autores, € mostrado um exemplo do uso da

movimentacao de baseline com o acréscimo de mais 50 usuarios na operagao.

Tabela 3 — Aplicagao da Movimentagao de Baseline

Variavel Valores

CS - Capacidade da equipe de suporte 2°. nivel 6.500 horas

MC - Média de Chamados Més 5.000

BU — Base de Usuarios do Cliente do provedor 4.000 usuarios

MR - Mediana de Resolu¢ao de cada chamado 3 horas

QH - Horas por Usuarios QH = (5.000/4.000)*3=23,75

UA — Grupo de Usuarios Adicionais 100

QM - Quantidade de chamados por usuarios QM = MC / BU = 5.000 / 4.000 =
1,25

PG - Percentual de esforco para grupos de usuarios

adicionais

BL - Baseline revisado do suporte de Tl apds o calculo
passa a ser o novo CS a ser utlizado na préxima

movimentagéo.

PG=(QM*UA) /MC=(1,25"*
100 )/5.000 = 2,50%

BL = CS * PG = 6.500 * 2,50% =
6.662,5 horas (nova capacidade
necessaria para os servigos de TI)

Para cada 100 usuarios adicionais havera um impacto de 162,5 horas na

equipe de suporte. De uma capacidade inicial de 6.500 horas da equipe, apds a
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movimentagao havera necessidade de 6.662, 5 horas para suportar o servico. Em
termos praticos, havera necessidade de incorporar na equipe mais um profissional
para suportar a nova demanda. Os valores podem mudar para aumento da

quantidade de aplicacdes suportadas ou ativos de rede e servidores monitorados.

3.3 Método de Bonificag6es (gainsharing) e Penalidades (penalty)

No método devem ser estabelecidos na proposta comercial os requisitos para
gainsharing ou bonificagbes (compartihamento de ganhos) e penalties ou
penalidades. O obijetivo principal € minimizar o problema de multas e bonificagbes de
forma total sobre o valor do faturamento. Um exemplo disto € uma SLA atingida de
94,9% contra uma meta de 95,0%. No método, a multa aplicada ndo seria por um
percentual fixo e sim de forma proporcional, conforme critérios determinados. E
comum os clientes exigirem reducao de pregos durante a vigéncia contratual. Neste
caso, 0s aspectos gerais desta reducao estao previstos em contrato.

A multa ou bonificagdo deve ser aplicada sobre a fatura mensal do servico.
Um modelo para precificagdo de gainsharing e penalidades € mostrado na tabela 4,

elaborada pelos autores.

Tabela 4 — Método para gainsharing (bonificacdes)

Indicadores Contratados Acima do Contratado Muito Acima do
Contratado

Severidades/Indicador META Percentual Pontos Percentual Pontos

1 Atend. Incidentes no 95% 96%-98% +3 99%-100% +4
prazo — prioridade alta

2 Atend. Incidentes no 92% 93%-98% +2 99%-100% +4
prazo— média

3 Atend. Incidentes no 90% 91%-98% +1 99%-100% +4
prazo - baixa

4 Solicitagdo no prazo 95%  96%-98% +2 99%-100% +4

5 Disponibilidade 99% 99,1%- +3 99,5%-99,9% +5

99,5%

6 Satisfagdo Usuario 95% 96%-98% +4 99%-100% +7

7 Taxa de Abandono 10% 9%-4% +4 3%-1% +5

8 Suporte 1°. Nivel 60% 61%-80% +2 81%-95% +7

9 Entrega Projetos no 90%  91%-95% +2 96%-100% +5
Prazo

1 Mudangas Executadas 95% 96%-98% +2 99%-100% +5

0 com Sucesso
TOTAL POSSIVEL +25 + 50
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O somatério da pontuacédo é transcrito para a tabela 5, elaborada pelos
autores. De acordo o total apurado uma bonificacdo € adicionada ao contrato. Vale
ressaltar que neste modelo podem ser incluidos outros indicadores como, por
exemplo, quantidade de incidentes.

Quanto menor o volume, maior a pontuacdo e maior sera o gainsharing.
Outro aspecto importante € que 0 mesmo modelo pode ser aplicado para situagéao
de penalidades, invertendo-se os percentuais referentes a cada indicador e

estabelecendo pontuagao conforme descrito na tabela 5, elaborada pelos autores.

Tabela 5 — Faturamento e Gainsharing

PT % PT % PT % PT % PT Y%
FATURA FATURA FATURA FATURA FATURA

2 OCoONOOPWN -

Depois de finalizada, a proposta financeira deve passar por uma analise de
garantia de qualidade e também por uma analise juridica quando necessario, em
conjunto com a proposta técnica. Alguns elementos da analise envolvem valores do
investimento, fluxo de caixa, rentabilidade e termos financeiros como bonificagdes,
penalidades e condi¢gbes de pagamento.

No método as clausulas de penalidades sdo equivalentes ao do gainsharing,

porém de forma invertida, conforme tabela 6, elaborada pelos autores.
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Tabela 6 — Proposta para penalidades

Indicadores Valores Acima do Contratado Muito Acima do
Contratados Contratado

Severidades/Indicador META Percentual Pontos Percentual Pontos

1 Atend. Incidentes no 95% 90%-94% -3 80%-90% -4
prazo — prioridade alta

2 Atend. Incidentes no 92% 86%-91% -2 80%-85% -4
prazo — prior. média

3 Atend. Incidentes no 90% 81%-90% -1 70%-80% -4
prazo — prior. baixa

4 Solicitagdo Servigos no 95% 92%-94% -2 90%-92% -4
prazo

5 Disponibilidade 99% 98,4%-98,9% -3 98,0%-98,3% -5

6 Satisfagdo Usuario 95% 92%-94% -4 90%-91% -7

7 Taxa de Abandono 10% 11%-15% -4 16%-18% -5°

8 Suporte 1°. Nivel 60% 51%-59% -2 40%-50% -7

9 Entrega Projetos no 90% 85%-89% -2 80%-84% -5
Prazo

1 Mudangas Executadas 95% 92%-94% -2 90%-91% -5

0 com Sucesso
TOTAL POSSIVEL -25 -50

Da mesma forma das bonificagdes, as penalidades utilizam o somatério da
pontuacdo para determinar o percentual a ser aplicado sobre a fatura, conforme

mostrado na tabela 4, elaborada pelos autores.

Tabela 7 — Faturamento e Penalidades

PT % PT % PT % PT % PT %
FATURA FATURA FATURA FATURA FATURA
11
12
13
14
15

16
17
18
19
0 20

2 OONOOOAPRRWN -

O método prevé também que a base de calculo da bonificagdo ou penalidade
nao deve considerar um uUnico més, mas sim uma meédia dos ultimos trés meses
anteriores a data do calculo. A figura 4, elaborada pelos autores, mostra um exemplo
desse calculo.
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Figura 4 — Média Dinamica — SLA Contratual

Més  Realizado Meédia Comp.

Out 90,0% -
Nov 87,0% -3,0%
SLA Contratual Dez 93,0% +3,0%

Total 270% 90,0%

90% Atendimento

Prazo Més Realizado Média Comp.
CﬂtICIdad?_fEEi = Out 90,0% -

— N N 87,09 -3,0%

Néo Atingiu| ov 0% mr

SLA ; Dez 92,0% +2,0%

Total 269% 89,7%

A média dos niveis de servigos € dinamica, contando sempre os trés ultimos
meses. No exemplo exposto na figura 4, a média de outubro, novembro e dezembro
contou (+) 03 pontos no primeiro quadro e (—) 03 pontos no segundo, resultados bem
mais adequados do que considerar cada més de forma individual, pois considera se
os resultados estdo sendo persistentes ao longo do tempo. O método pode ser

também na situacado do SLA ter sido referente ao mesmo indicador (reincidéncia).

4 CONCLUSAO

O dimensionamento correto dos recursos e um baseline bem elaborado
ajudam os provedores de servigos de Tl a melhorar o relacionamento com os seus
clientes. Métodos como o de Erlang apdiam as equipes nos calculos dos recursos
adequados para suportar os niveis de servicos acordados. O trabalho apresentou
uma proposta de que os valores mudam ao longo do contrato. Em um primeiro
momento existe uma preocupac¢do em reducao de custos, porém mudangas ocorrem
e o provedor de Tl deve estar preparado para entregar outros diferenciais como
qualidade e inovagdo. Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfacdo compartilhada
entre provedor e cliente com a fase anterior. Neste aspecto, os objetivos de aumento
de qualidade sao requisitados para que a Tl possa estar mais orientada ao negécio.
Em uma terceira e ultima fase existe uma clara preocupacédo em adicionar valor ao

negocio do cliente por meio de inovagdes. Para uma aceleragao de passagem entre
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as fases torna-se importante regras claras de gainharing e penalty, conforme a
pesquisa procurou demonstrar.

Torna-se importante também propor para os provedores mecanismos de
movimentacdo de baseline, para fazer frente as demandas eventuais e também
suportar as oscilagbes de volume de chamados na operagédo. Foi apresentada no
trabalho uma contribuicdo para calculo de bonificagdes e penalidades para operagao
de servigos de Tl. Foi mostrado que a aplicagcado desses itens € realizada sobre os
valores totais da fatura ou do contrato como um todo. Entre as vantagens da
abordagem, destaca-se: melhoria no processo da aplicagdo de multas e incentivos;
melhorar estimulo de alcance de metas; penalizagdo por um percentual variavel
estipulado em contrato, gerando maior motivacdo do provedor de servigos;
flexibilidade na negociagéo contratual em servigos de Tl. Os resultados da pesquisa
propdem regras de multas e incentivos na fase de contratagao dos servigos, as quais
ajudam em uma boa operagéao de servigos de TI.

Assim, um bom dimensionamento de recursos e uma protecdo contra as
oscilagbes de demanda sdo fatores que ajudam na gestdo dos servigos de TI.
Quando ocorrem situagdes que impactam de maneira significativa os esforgos e
volumes previstos no inicio dos servigos e também ao longo do contrato, agdes sao
tomadas com base em método analitico. Da mesma forma, o aumento da eficiéncia
da equipe do provedor de Tl, decorrente da melhoria dos processos também podem
ocasionar em decréscimo ao longo da operagao dos servigos, tudo baseado em
analise. Foi possivel também propor, com a utilizagdo dos métodos, a minimizagao
de problemas de multas e bonificagdes aplicados sobre o valor do faturamento
mensal. Um exemplo disto € uma SLA atingida de 94,9% contra uma meta de 95,0%.
No método, a multa aplicada ndo seria por um percentual fixo e sim de forma
proporcional, conforme critérios determinados.

Os métodos apresentados neste artigo sdo propostas, por isso recomenda-se
o desenvolvimento de outros trabalhos utilizando outras abordagens, visando
identificar qual a mais eficiente e eficaz ou ainda visando a comprovacao desta

proposta por meio de aplicagbes em projetos de outsourcing.
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