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RESUMO

Em outsourcing de TI, os clientes exigem cada vez mais uma eficaz estratégia de implantacéo
dos servigos contratados. Uma gestdo de projetos de transicdo de servigos de TI apresenta
resultados positivos, ndo somente para 0 sucesso do projeto, como também para que a
operagdo com o cliente seja iniciada e mantida com credibilidade e rentabilidade. Este
trabalho tem por objetivo apresentar algumas contribuicdes em projetos de implantagédo de
servicos para provedores de TI. Utiliza-se praticas de gestdo, controle e gestdo de projetos
aplicadas a gestéo de servicos de Tl (ITSM). A abordagem metodoldgica foi de pesquisa-
acdo. Enfatizou-se no trabalho a importancia de uso combinado de praticas como PMI,
IPMA, ITIL e CobiT. A pesquisa conclui que projetos de transicdo bem elaborados garantem
uma operagdo eficaz em termos de processos, resultados financeiros e de relacionamento do
provedor com o cliente.

Palavras Chaves: Projetos de Transigdo, Gerenciamento de Projetos, Servigos de TI,
Tecnologia da Informagéo, Governanca de TI.
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ABSTRACT

In IT outsourcing, customers demand ever more effective strategy for implementation of
contracted services. A service transition project management shows positive results, not only
for the success of the project, but also for the transaction with the client is started and
maintained with credibility and profitability. This paper focus primarily on some
contributions in projects to roll out services to IT providers. Management practices and
project management techniques are used, applied to IT Service Management (ITSM). The
selected methodological approach was action-research. A case study is presented and
analyzed. It emphasizes the importance of working in the combined use of practices such as
PMI, IPMA, ITIL and Cobit. The study concludes that well designed transition projects
ensure efficiency, financial performance and successful relationship with the client

Keywords: Transtion Plan, Project Management, IT Services, Information Technology, IT
Governance

1. Introdugéo

A implantacdo de projetos de servicos de Tl (Tecnologia da Informacdo) é de
natureza temporéaria, tém datas de inicio e fim definidas e sdo concluidas quando as
respectivas metas e objetivos forem cumpridos. Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (2007), o
gerenciamento de projetos tem alcangado niveis consideraveis de importancia nas empresas,
sobretudo para aquelas que necessitam passar por processos de transformacéo, organizando-se
para poder dar respostas eficazes e ageis as solicitacdes ambientais e organizacionais. Neste
aspecto, o plano de transicéo de servigos de Tl configura-se como um projeto, pois 0 servigo
ndo existia anteriormente da forma como est4d sendo implantado. Importante explicar a
diferenca entre projeto de transicdo e operacdo de servigos de TIl. O primeiro tem natureza
temporéria e tem datas de inicio e fim. Possui entregas bem definidas como o modelo de
operacdo e o modelo de governanca, necessarios para a operagdo do servigo. J& a operagdo de
servicos e continua e repetitiva. Envolve um trabalho continuo, sem data de término — embora
exista prazo de finalizagdo contratual, normalmente com opg¢do de renovagdo - e,

normalmente se repetem 0s mesmos processos (ex. incidentes e mudangas) para a produgédo
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dos resultados esperados. O objetivo é manter a operacdo do cliente funcionando, enquanto

que o objetivo do projeto de implantacdo é atingir as suas metas e ser concluido no prazo
conforme determinado na RFP (Request for Proposals).

Um dos problemas principais em outsourcing de Tl é a implantagdo de servigcos no
cliente. Entregar o que foi vendido da maneira mais eficaz e econdmica ainda é um grande
desafio para os provedores. Para Saad (2006), aspectos relacionados com a rentabilidade e
qualidade da operacdo sdo negligenciados no processo de contratacdo. O periodo de transi¢éo
constitui-se, assim, em uma oportunidade para a montagem de uma operacéo eficaz. Segundo
Silva et al. (2007), o cenério de extrema competicdo tem estimulado a revisdo de diversos
conceitos estabelecidos por estes provedores. Técnicas tradicionais ndo sdo mais suficientes
para capacitar os provedores em uma transicdo de servicos de TIl. Tendo em vista a
importancia do assunto, torna-se oportuno um estudo que busque redimensioné-lo, levando
em conta varidveis importantes como due diligence, Modelo de Operagdo e Modelo de
Governanca. Desta forma, a proposta aqui apresentada € uma contribuicdo para melhoria do

processo, visando obter resultados benéficos tanto para os clientes como para os provedores.

2. Metodologia de Pesquisa

Do ponto de vista de seus objetivos a abordagem metodoldgica é descritiva e
explicativa, pois proporciona um maior conhecimento do assunto, por meio da construcéo de
um referencial tedrico e também da observagdo e participagdo em um projeto. Apresenta
informagBes sobre uma dada situacdo, grupo ou entidade (Miguel, 2007). Também existe a
preocupacdo de observar, registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos, além de
identificar os fatores que determinaram ou que contribuiram para a ocorréncia dos resultados
em um projeto de transicdo de servicos como também contribuir com novos conhecimentos
relacionados a problematica em questdo. Do ponto de vista da abordagem do problema é uma

pesquisa qualitativa, onde o processo de transi¢do de servicos e sua importancia é o foco
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principal da abordagem. O procedimento técnico adotado foi o estudo de caso. Ainda segundo

Miguel (2007), o estudo de caso é um estudo de natureza empirica que investiga um
determinado fendmeno, geralmente contemporéneo, dentro de um contexto real de vida,
quando as fronteiras entre o fendbmeno e o0 contexto em que ele se insere ndo sdo claramente
definidas. A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, € que estes tentam
esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisdes foram tomadas, como
foram implementadas e com quais resultados alcangados. Neste trabalho, o objetivo foi
analisar de forma aprofundada um objeto conhecido como plano de transicdo de servigos

(caso), para que permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1996).

Do ponto de vista da sua natureza € uma pesquisa-acdo a qual foi concebida e
realizada em estreita associagdo com a resolugdo de um problema, no qual os
pesquisadores e 0s participantes da situagdo ou do problema estavam envolvidos de modo
cooperativo ou participativo (THIOLLENT, 2005). A pesquisa-acdo € um tipo de
metodologia de pesquisa na qual o pesquisador deve estar empenhado em solucionar
algum problema através de uma acdo. Portanto, para este tipo de pesquisa, o problema a
ser solucionado torna-se objeto de estudo. Segundo Thiollent (1997, p. 49), a pesquisa-
acdo "exige conhecimentos, métodos e técnicas que sdo bastante diferentes dos recursos
intelectuais mobilizados em pesquisa basica. Em particular, sdo exigidas maiores
habilidades de comunicagdo e trato com pessoas e grupos”. A pesquisa-a¢do é vista como
forma de explicitar o conhecimento técito através de inquiricdo reflexiva e "(...) visa
desvendar um leque aberto composto de possibilidades de agdo progressivamente
descobertas, formuladas ou escolhidas pelos grupos que participam ativamente no
processo” (THIOLLENT, 1997, p. 25). O trabalho de pesquisa foi realizado durante um
plano de transi¢do de servigos de TI, abrangendo os seguintes aspectos (Miguel, 2008): a)
0s autores tomaram agdes durante todo o projeto, pois faziam parte dele, ndo sendo
observadores; b) a pesquisa foi interativa, envolvendo cooperacéo e interatividade com a
equipe do projeto; c) a pesquisa foi conduzida em tempo real, sendo um estudo de caso
realizado no momento da execucédo; d) a pesquisa estava relacionada a uma mudanca, no
caso um plano de transicdo de servicos para a entrada em operagdo de um servigo de TI; e)
envolveu Vérios tipos de coleta de dados, tanto técnicas quantitativas como qualitativas
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para o desenvolvimento dos modelos de operacdo e de governanga e f) a pesquisa

envolveu um pré-entendimento e avaliacdo da situacdo atual antes da definicdo dos
modelos. A pesquisa teve como base uma participagdo na concepcdo e implantacdo do
projeto dentro da segunda maior mineradora mundial, com operagdes principais no Brasil,
Canada e Australia. O cliente possui um ERP de porte em todas as suas operacdes e
precisava consolidar os seis fornecedores existentes em regime de multi-sourcing para
apenas um unico fornecedor, que tivesse uma grande experiéncia no Brasil e no exterior
em outsourcing de ERP. O provedor de TI responsavel pela implantagdo esta entre as
maiores empresas de informatica do Brasil, com opera¢des no Brasil, EUA e Alemanha. A
estrutura do trabalho contempla duas etapas: uma no formato de um estudo de caso que
inclui um resumo do protocolo de pesquisa utilizado, onde estéo descritas e analisadas as
questdes formuladas com o objetivo de explicar um processo de tomada de decisdo em
relagdo ao outsourcing de servicos de TI. Outra no formato de pesquisa-agdo que se
caracteriza por um processo de mudanga com a participacdo do pesquisador. Desta forma,

definiu-se duas proposicdes para este trabalho:

a. Execucdo do projeto de transi¢cdo de acordo com o que foi contratado (escopo), no menor

custo possivel e dentro do mais alto padréo da qualidade;

b. Entrega do Modelo de Operacdo, Modelo de Governanca e de todos 0S recursos

necessarios para a operacgao do servicos, no prazo, escopo e no custo contratado..

3. Referencial Tedrico

O referencial tedrico apresenta uma revisao da literatura buscando as definigdes que
serviram de base para o desenvolvimento da pesquisa. Os fundamentos sdo voltados ao estudo

de caso e a pesquisa-acdo. Toda revisdo bibliogréafica concentra-se na relacdo das teorias e
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metodologias com o tema do plano de transicdo de servigos. Discutem-se 0s conceitos de

gestdo de projetos e de servicos de tecnologia da informacgdo. A revisdo baseia-se nos
seguintes temas:

— Gestdo Estratégica de Projetos

— Servigos de Tl

— Servicos P6s-Venda

— Governanca de Projetos

— Projetos de Implantacéo de Servigos

3.1.  Gestdo Estratégica de Projetos

O PMBoK (2004) define um projeto como: “Um empreendimento temporario que tem
atividades relacionadas e executadas progressivamente para atingir um proposito (objetivo)
claramente definido, tendo um produto (ou servigo) Unico como resultado.” Segundo
Heldman (2005), o gerenciamento de projetos abrange uma série de ferramentas e técnicas,
utilizadas por pessoas para descrever, organizar e monitorar o andamento das atividades do
projeto. Os gerentes de projetos sdo 0s responsaveis pela administracdo dos processos
envolvidos e pela aplicacdo das ferramentas e técnicas necessarias ao cumprimento das
atividades do projeto. O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de conhecimento.
Conforme Patah et al (2007), um projeto, por sua defini¢do, é um empreendimento temporério
com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico. O gerenciamento de projetos por sua
vez € a aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar
atividades que visem atingir os requerimentos do projeto. Segundo Heldman (2005), os
portfolios sdo colecbes de programas e projetos que satisfazem metas ou objetivos de
negacios especificos. Os objetivos de qualquer programa ou projeto é atender aos objetivos
estratégicos do seu portfolio. Empresas com governanca de Tl eficiente e uma gestdo de
projetos disciplinada precisam de um alinhamento e integragdo bastante forte destas duas
areas. Um conceito moderno de Governanga de Projetos, envolvendo o conceito de Project
Office (PO) ou Project Management Office (PMO) vem sendo utilizado pelas empresas para

buscar esta governanga. Em um projeto de implantacéo de servigos de Tl, o PMO assume uma
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fundamental importancia, pois define os padrfes e diretrizes, elabora e coordena uma

metodologia, controla a qualidade, audita as diversas iniciativas, capacita os profissionais
envolvidos nos projetos, além de facilitar a comunicacdo dentro do time e com o cliente. O
PMO assumiu a responsabilidade pelas atividades referentes ao gerenciamento de maltiplos
projetos (MANSUR, 2007). Conforme Taylor (2009), o PMO em projetos de implantacdo néo
pode ser visto como uma extensdo do suporte aos gerentes de projetos, mas também como
uma area que possui habilidades de valor agregado e de grande ajuda aos gerentes de todas as

frentes do projeto de transicao.

3.2.  Servigosde Tl
Servigo é qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte
pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execucdo de um servico
pode estar ou ndo ligada a um produto concreto (KOTLER, 2000). Ainda segundo Kotler
(2000), os servicos apresentam quatro caracteristicas principais:
— Intangibilidade: ao contrério dos produtos fisicos, eles ndo podem ser vistos, sentidos,
ouvidos, cheirados ou provados antes de serem adquiridos;
— Inseparabilidade: os servicos sdo produzidos e consumidos simultaneamente.;
— Variabilidade: pelo fato de dependerem de quem os fornece, além de onde e quando séo
fornecidos, os servicos sdo altamente variaveis;

— Perecibilidade: servi¢os ndo podem ser estocados.

Os servigos oferecidos pelos provedores é uma estratégia denominada outsourcing de
Tl e uma das suas fases essenciais é o projeto de implantagdo. O outsourcing de Tl é uma
estratégia que objetiva aumentar a eficicia dos sistemas de informagBes nas organizagdes.
Segundo Robinson (2007), esta necessidade pode ser traduzida em forma de alinhamento
estratégico, gestéo eficiente de recursos e ativos de TI, gestdo de portfélio, investimentos de
TI, gerenciamento de riscos e manutencdo da exceléncia operacional. Clientes compram de
provedores que possam gerenciar seus servigos de T1 da maneira mais eficaz e econdmica

possivel. Conforme o livro Service Design (Projeto do Servigo) do ITIL (2007), 0
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Gerenciamento de Servigos de Tl - GSTI define 0s processos necessarios para a entrega e

suporte dos servigos de Tecnologia da Informagdo. Incluem processos como Gerenciamento
de Incidentes, Gerenciamento de Mudancas, Seguranca da Informacdo e Capacidade de
Servicos de TI. A répida evolucdo e importancia da GSTI deveu-se ao fato das empresas
estarem cada vez mais dependentes da TI para atingir seus objetivos corporativos e atender
suas necessidades de negécio. Essa crescente dependéncia leva a uma demanda por alta
qualidade nos servigos de TI, condizente com essas necessidades. A Gestéo de Servicos de Tl
traz para as empresas a economia, a confiabilidade, a flexibilidade e a consisténcia dos

[processos.

O plano de transicdo é considerado como um servico pds-venda de TI pelos
provedores. Faz parte da estrutura contratual entre o provedor e o cliente. Borchardt et al.
(2007) relata que o servico de pds-venda, sendo um componente do pacote, pode afetar a
satisfacdo e colaborar para a fidelizacdo de clientes, bem como contribuir para construir e
divulgar a boa reputacdo da empresa para potenciais compradores. O projeto da base de
servigos a ser instalada deve contemplar esses aspectos, ou seja, considerar a perspectiva do
cliente em relac&o ao preco, a qualidade, ao tempo, a funcionalidade do produto, aos atributos
do servigo, aos aspectos relativos ao relacionamento entre cliente e prestador de servico e a
imagem a ser consolidada. Gans (2002) destaca que servicos sem qualidade faz com que o
cliente substitua o provedor de TI. Por outro lado, a aplicacdo de melhores praticas gera
lealdade no relacionamento. Pereira (2004) informa que a credibilidade é uma palavra-chave
no servico pos-venda. Credibilidade é a habilidade de fazer com que acreditem no provedor
em funcéo da sua capacidade de demonstrar, realizar e cumprir promessas. Vender software e

servigos de TI exige habilidade.

3.3.  Governanga de Projetos

Em projetos de implantacdo de servicos de TI é necessario integrar 0S processos e
controles do provedor de Tl com a governanga do cliente. Neste aspecto, metodologias como
CobiT e o CISR do MIT podem ser utilizadas. Weill e Ross (2007) do MIT-CISR definem um

modelo de envolvimento entre a governanca de TI, gestdo de projetos e 0S seus mecanismos
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de vinculagdo. A gestdo de projetos, dentro do modelo do MIT, pressupde metodologia

formalizada de projetos, com produtos entregaveis claros e pontos de checagem regulares.
Weill e Ross (2007) relatam também que a gestdo de projetos tornou-se uma competéncia
critica em muitas empresas. Cada vez mais as empresas estdo adotando metodologias de
projeto padronizadas. Poucas empresas integram a governanga de projetos como prioridade. O
Cobit 4.1 (2006) estabelece controles para o gerenciamento de projetos como gerenciamento
de programas, gerenciamento de projetos, escopo, integragdo e risco. Estes controles podem
ser utilizados em auditorias pelo escritorio de projeto para os servi¢os de Tl como também
para medir a maturidade dos projetos. A governanga de projetos de servigos de TI, na viséo
de um provedor, deve levar em conta toda a conformidade necessaria do cliente. Quando o
cliente possui aderéncia as normas regulatérias como a Sarbanes-Oxley (lei de
responsabilidade fiscal americana) ou o provedor é aderente & padrfes como SAS 70
(melhores praticas em governanga) o CobiT v4.1 e seus controles de gerenciamento de
projetos (processo PO10) deve ser uma metodologia a ser considerada em projetos de
transicdo de servicos de TI. Os controles do P010 referem-se a defini¢do de escopo, riscos,
gestdo de stakeholders, plano de qualidade, controle de mudancas, medi¢édo e reporte do
projeto. Em projetos de implantagdo de servigos de Tl a avaliagdo da maturidade, como
definida no CobiT, deve ser constantemente executada para que se atinja um nivel de gestéo

que permita que a transicao seja a mais eficiente e eficaz possivel.

3.4.  Projetos de Implantacéo de Servigos

O projeto de implantagdo ou de transigdo é previsto na contratagdo dos servigos e
visa preparar 0s servicos para a operagdo. Uma atividade de due diligence faz parte desta
etapa e visa assegurar que as condicdes da propostas (parque de hardware, software, pessoas,
processos, redes) continuam os mesmos. Entende-se por due diligence o processo mutuo em
que duas organizacBes examinam previamente 0s riscos e condi¢des associadas a uma
negociacdo em andamento, antes que o formato final do negdcio seja estabelecido (SAAD,
2006). Dentre as questBes tipicamente examinadas encontram-se 0s aspectos financeiros,
legais, administrativas e técnicas. O outsourcing de servicos de T1 é uma das &reas em que a

realizagdo de um due diligence mostra-se altamente recomendével. As informac6es devem ser
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disponibilizadas por cada uma das partes (cliente e provedor) de forma transparente e de

acordo com o nivel solicitado detalhes, visando a criacdo de um cenério favoravel a uma
negociacdo vantajosa. Bayuk (2009) ressalta que a apresentacédo por parte do provedor de
certificagbes como 1SO 20000, ISO 27001, CMMI e também a SAS 70 (Governanga) elimina
a solicitacdo de informacgdes de forma excessiva, reduzindo o custo do processo de due
diligence. As adequagOes maiores provenientes do processo devem ser realizadas por meio de

solicitacdo de mudanca (change request).

Saad (2006) observa que o projeto de implantagéo dos servigos é realizado durante o
periodo de transicdo. Este periodo € compreendido entre 0 momento em que o contrato com o
provedor é assinado e 0 momento em que a operacdo € integralmente transferida para o
provedor. A negociagdo dos termos do contrato devera contemplar o estabelecimento de um
projeto detalhado de transicdo. Saad (2006) também relata que o periodo de transi¢cdo tem
uma duracdo tipica de 60 a 90 dias, em funcdo da complexidade dos servicos do escopo
definido. O processo de transi¢do é o primeiro grande e decisivo teste com relagdo ao sucesso
do outsourcing contratado pelo cliente junto ao provedor.

A implantacdo de servicos € um projeto que ocorre logo ap6s a venda dos servicos.
Os projetos de venda e implementacgdo requerem um processo de negociagdo, conforme visto
em Kujala et al. (2008). O foco é integrar todas as fases dentro de uma solugdo total. Existem
duas perspectivas: a do fornecedor e a do cliente. Existe uma troca constante de informagdes
entre 0s dois, desde a fase de preparacdo da proposta até o projeto de transicdo. Conforme
exposto na figura 2, projetos deste tipo iniciam com a deciséo de investimento do cliente e a
busca de oportunidades pelo provedores. A fase seguinte é de preparagdo, onde o cliente
prepara uma RFP (solicitagdo de proposta) e o fornecedor toma a decisdo de participar da
concorréncia. Na terceira etapa, o fornecedor envia a proposta para o cliente que seleciona
quem ira prestar o servico. O contrato é assinado e logo depois é implementado por meio de
um projeto de transicdo, onde sdo definidos os modelos de operagdo, governanca e niveis de
servigos do contrato. A absorcdo do servigo contratado exige um cuidadoso planejamento e
envolve uma equipe composta por recursos do cliente e do provedor (SAAD, 2006). E

atribuicdo do provedor liderar este processo, sendo responsavel pela execucéo da maior parte
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do trabalho resultante. O papel do cliente durante a transicao dos servicos € o de assegurar que

todas as agOes estdo sendo tomadas e fornecer pleno suporte ao provedor quando por este

solicitado.

Em um relacionamento longo, o outsourcing de TI inicia-se no projeto de

implantacdo com a percepgéo do cliente de que os custos de precisam ser reduzidos por meio

de contratagdo de um provedor de TI externo. Existem riscos para futuras iniciativas de

qualidade e inovagdes nesta fase inicial. Em uma segunda fase, o cliente muda os valores.

| Busca Preparacdo Oferta Megociagan Implantagio |
/ CLIENTE "
Decisdo da n Seleclio oo
Investimento b RFIRFP ‘ ¥ Provedo \ m
l T ﬁ-ﬁ‘smalura ﬁ.::leq&la-:a:-
FROVEDOR Contrato Contrato
Segmenio o Dhecisdio Submissio
Alvo *| Paricipacio de Propasia

Figura 2 — Decisdes Clientes x Provedores nas Etapas do Projeto, Fonte: adaptado de Kujala et al. (2008).

Os objetivos de aumento de qualidade séo requisitados para que a T1 possa estar mais

orientada ao negdcio. Em uma terceira e Ultima fase existe uma clara preocupacdo em

adicionar valor ao negdcio do cliente através de inovagdes (WEEKS, 2007). Neste aspecto, 0

projeto de transicdo de servigos deve ser conduzido da maneira mais eficaz possivel, para que

a operacao possa estar preparada para estas mudangas de valores ao longo do tempo.
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4. Estudo de Caso — Projeto Transic¢do de Servigos de Tl

De acordo com Yin (2001), a elaboracdo de um protocolo é uma estratégia seguida

para aumentar a confiabilidade do estudo de caso. O protocolo para o estudo de caso é mais

do que um instrumento, pois contém os procedimentos e as regras gerais que deveriam ser

seguidas ao se utilizar o instrumento. Para atingir maior confiabilidade, os procedimentos

metodoldgicos foram descritos com detalhes, a fim de possibilitar o entendimento e reuso do

meétodo. Buscou-se descrever de forma clara o protocolo de pesquisa utilizado. Saliente-se

que os protocolos de pesquisa servem como ferramenta de apoio ao pesquisador, para seguir

um roteiro l6gico de questionamentos, que permita a posterior organizacdo das informacdes

para o relatorio. Na tabela 1 € representado o protocolo de pesquisa utilizado para obtencédo

das informacdes bésicas da pesquisa.

Protocolo de Pesquisa

Visdo geral do estudo de
caso

Estudar um projeto de transicdo para operagdo de um servico de
outsourcing de ERP em uma empresa de minério de ferro.

Procedimento de campo

Entendimento da situacao atual

Preparacdo das atividades

Pesquisa em acéo, envolvendo o autor, como Gerente de Governanga
e Qualidade do projeto.

Contato com a equipe do cliente

Contato com as equipes dos provedores que prestavam 0s Servigos

Questdes do estudo de
caso

Quais as fases de um projeto de transigdo de servicos de T1 ?

E possivel realizar uma transicéo de forma eficiente da contrataco
para a producéo de servicos de TI?

Como deve ser desenvolvido os modelos de governanca e de
operagdo em um plano de transigdo ?

Ocorreu economia com a consolidagdo dos provedores correntes ?
Ocorreu uma transicdo eficiente para a producdo ?

Fontes de evidéncia

Observacdo direta

Entrevistas

Documentacdo interna dos processos de suporte, manutencdo e testes
do ERP

Due Dilligence

RFP — Proposta Técnica

RFP — Proposta Financeira

Tabela 1 — Protocolo de Pesquisa, fonte: autores (2008)
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Por meio do protocolo foram obtidas informagdes sobre as fases do plano de
transicéo, estruturagdo do due dilligence, modelos de governanga e operacdo e, finalmente, da
passagem final da transicdo para a operagdo com a analise dos resultados. Os capitulos deste

estudo de caso busca responder as questfes formuladas no protocolo.

4.1. Consideracdes Gerais

O estudo de caso em gestdo de projetos de TI foi realizado no departamento de T1 de
uma grande empresa mineradora. Um dos autores participou como gerente de projeto
responsavel pelo construcdo e implantacdo da Governanca de Tl no ambito do contrato de
outsourcing de um ERP, durante os oito meses da transi¢cdo. O provedor de servigos estudado
utilizou metodologia propria para gerenciamento de projetos, baseada em conceitos e
melhores praticas do PMBOK — A Guide to the Project Management Book of Knowledge —
2004 edition, do PMI (Project Management Institute) e no ICB 3.0 (2004) do IPMA
(International Project Management Association). A figura 3 mostra o projeto de implantagdo
dentro do contexto do ciclo de vida de outsourcing de TI.

( CLIENTE ]

t &t &t 3

- ’ Projeto Y o
1 = O
[RFP/Proposta] .{Contratagao] N tlmplantagﬁo],/ [ peragao ]

S T S

( PROVEDOR DE Tl ]

Figura 3 —Ciclo de Vida da oferta Outsourcing, Fonte: autores, 2008

Os Gerentes de Projetos de cada &rea possuiam certificagdes PMP (Project
Management Professional) e também haviam profissionais certificados em IPMA (outra
certificacdo internacional em gestdo de projetos). Um Escritério de Projetos (PMO) foi criado
para viabilizar padrdes, treinamentos, auditoria e governanca de todos os projetos. Esta area

era a responsavel pela interface com o cliente. A figura 4 mostra as areas envolvidas no
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projeto de implantacdo do servigo. O modelo de governanca abrangeu também o processo de

qualidade e integracéo, na visdo de gestédo de projetos.

Uma das funcionalidades do PMO é atuar como uma area centralizada dedicada a
melhorar as préticas e resultados de um gerenciamento de projetos (KENDAL e ROLLINS,
2006). Neste aspecto, o escritério de projetos funcionou como um elemento gerencial de
apoio aos gerentes de projetos como também como responsavel pela governanca e adogdo das

melhores préticas para o plano de transicéo.

Sovaernanga

Riscos [ Dperagio

PMO
Trli:::\:tnw RS S

Comunicagic

Figura 4 — Estrutura da Transi¢do, Fonte: autores, 2008

4.2. Etapas do Projeto de Transicio

O projeto teve inicio ainda na fase de contratacdo. O escopo e o plano de projeto
foram desenvolvidos nas instalagbes do provedor de TIl. As fases do projeto seguiram as
melhores préticas de gerenciamento de projetos PMBoK (PMI) e ICB (IPMA).

— Escopo do Projeto — O escopo contemplava implantacéo de servigos de transi¢do do
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outsourcing de ERP em oito meses para operacéo regular das atividades. Contemplava

desenvolvimento dos modelos de governanga e de operagdo para 0s servigos de
manutencdo evolutiva, manutengédo corretiva, manutencdo adaptativa, administragdo de
acesso, service desk, testes de sistemas e fabrica de software do ERP.

— Iniciagé@o do Projeto - O projeto teve inicio na criagdo e formalizacdo de um contrato de
prestacdo de servicos. Foi designado um PMO (Escritorio de Projetos) para realizar as
acOes da gestdo do plano de transigéo.

— Planejamento do Projeto - Foi elaborado um documento denominado plano de projeto.
Este plano foi baseado nos requisitos definidos em contrato, praticas de gerenciamento de
projetos, coleta de informagdes sobre o escopo e requisitos esperados do projeto, sempre
com o objetivo de atender as necessidades do cliente.

— Anélise de Risco do Projeto - A anlise dos riscos do projeto foi baseada na identificacéo
de riscos potenciais, restricdes e no feedback obtido do cliente. As informagGes sobre os
potenciais riscos na operagdo eram avaliadas e reportadas para o cliente semanalmente,
assim como a sua estratégia de controle e resposta. A exigéncia do cliente nesta fase
encontra respaldo em Yang et al. (2007), no qual uma empresa possui uma serie de
alternativas para gerenciar os riscos dos provedores, incluindo qualificacdo, sign-off e
penalidades.

— Validagéo do Cliente - O cliente avaliou os produtos gerados e definidos para cada fase
do ciclo de vida do projeto, registrando o resultado dessa analise por meio de inspecdes e
aceitacdo. Os processos desenvolvidos no modelo de governanga descreviam a forma de
validag&o dos produtos pelo cliente.

— Controle do Projeto - Atividades de controle foram desenvolvidas ao longo de todo o
ciclo de vida do projeto e visaram assegurar que 0s objetivos estavam sendo atingidos,
através da monitoracdo e avaliacdo do seu progresso, tomando acbes corretivas e
preventivas quando necessarias. Destacou-se 0 acompanhamento de indicadores de
desempenho, cronogramas, acompanhamento dos custos, mudancas de escopo, entre
outros artefatos. O controle do projeto foi realizado por um Escritdrio de Gerenciamento
de Projetos (PMO), estruturado para a finalidade de gerenciamento e apoio as atividades
do plano de transicdo. O objetivo desta &rea na transicdo era adicionar valor focando na

melhora dos projetos de implantagéo de servicos de TI e identificar novos objetivos para a
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propria area (HURT e THOMAS, 2009). O Escritdrio de Projetos realizou o controle por
meio da PO10 do CobiT v4.1, combinado com as praticas do PMBoK e do IPMA,

conforme definido no referencial tedrico deste trabalho.

— Encerramento do Projeto - Apo6s a validacdo feita pelo cliente do ultimo produto
entregue, foi formalizada a entrega do final do projeto. O encerramento do projeto seguiu
0s processos de entrega do produto final, com registro de aceitacédo do cliente, avaliagdo
do nivel de satisfacdo e o arquivamento dos documentos e registros do projeto e registro
das licdes aprendidas. Neste momento iniciou-se a fase de operacéo do servico.

— Documentagdo Gerada - Takeuchi e Nonaka (2004) destacam que uma organizacgao cria
e utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito, e
vice-versa. Uma das funcdes do gerenciamento de projetos é converter o conhecimento
tacito em explicito e aplicar conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas para
satisfazer os stakeholders (THOMAS et al., 2008). Desta forma, todos os documentos
gerados foram armazenados no PMO durante todo o ciclo de vida do projeto. Esta
documentacdo foi utilizada na melhoria dos projetos como também em projetos
subsequentes. Além dos relatorios de acompanhamentos semanais (status report), um
Relatério de Atividades Mensais (RAM) apresentava todas as atividades relacionadas a
sustentagdo dos sistemas, desenvolvimento de demandas corretivas/evolutivas e suporte
de especificacdo funcional. Esse documento serviu de suporte técnico para as reunides de
acompanhamento mensais e para as reavaliagdes do volume de servicos. O RAM
contemplava um resumo operacional do projeto, incluindo evolucdo fisica e financeira,
indicadores de tendéncias, andlise de riscos/pontos de atencdo e entregas realizadas.
Santos (2009) ressalta que o conhecimento obtido em projetos de TI pode ser utilizado
como uma competéncia dos provedores, agregando valor aos seus servicos e produtos de
TI. No estudo de caso, as ligdes aprendidas e base de conhecimento do projeto foram

armazenadas no PMO centralizado do provedor.
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4.3. Etapas da Implantagdo dos Servigos

A execucdo do projeto foi realizada em trés etapas. Inicialmente foi realizado um
entendimento da situagdo do outsourcing do ERP (as is) e em seguida um planejamento e
execucéo das atividades para entrada do servigo em operagdo. Nos primeiros contatos com os
interessados no projeto, foram mapeadas as expectativas, situacdo atual, problemas e
caracteristicas do projeto, conforme as fases de entendimento da situacéo atual. Também foi

executado um processo de due diligence.

4.3.1. Entendimento da Situacéo Atual (as is)

A etapa de due diligence foi conduzida paralelamente & negociacdo do contrato,
sendo sua conclusdo um pré-requisito para o inicio do projeto de transi¢do. Seguindo o
explicado em Saad (2006), foram informadas para o cliente evidéncias da capacidade do
provedor selecionado, considerando-se quatro areas: a) Continuidade e disponibilidade dos
servicos; b) Conformidade com as melhores praticas do mercado de Tl (ISO 27001, I1SO
20000, SAS 70 e CMMI) e com as leis e regulamentos; c¢) Seguranga da informacéo e d)
Controles e niveis de servicos. O provedor, por sua vez, validou informagdes que foram
informadas pelo cliente na RFP (Request for Proposals), a exemplo de recursos humanos,
estrutura organizacional, recursos de TI (hardware, software, comunicagfes), servicos e
suprimentos.

Apoés encerrada a fase inicial de due diligence as partes classificaram os itens
levantados em: a) itens confirmados; b) itens incorretos; c) itens novos identificados; d) itens
com evolucdo desconhecida. Todos os itens foram confirmados. O resultado da due diligence
poderia reabrir as negociagdes dos termos e condigdes contratuais (Bayuc, 2009).

A fase seguinte de avaliagdo da situagdo corrente teve duracdo de trés semanas. Foi
assegurado que os objetivos, premissas e escopo do projeto estavam entendidos plenamente
pela equipe do provedor de TI. Para tanto, foram levantados os Modelos de Operagéo e
Governanga utilizados pelo cliente. Esta fase foi conhecida como as is. Com relagdo ao
modelo de operagdo, foram mapeados 0s processos compreendidos entre as solicitagdes
oriundas das diversas areas e 0 atendimento das mesmas, determinando para tanto, 0s macro-

processos, processos, sub-processos e atividades relacionadas. Para entendimento do modelo
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de governanca, foram mapeados os dominios do modelo, entendendo os controles existentes,

o estado atual (ndo existente, inicio, repeticdo, quantificacdo ou em otimizacdo), os
indicadores de desempenho adotados e as ferramentas que suportavam os processos. Nesta
fase foi desenvolvido o planejamento necessério, para que o andamento do processo de
transicdo ocorresse respeitando os requisitos de qualidade, custos e prazos.

A coleta de dados também fez parte desta etapa. Os dados utilizados foram
tipicamente qualitativos. Seguiu-se o padrdo relatado em Miguel (2008). Anélise documental,
registros de reunides, indicadores de niveis de servicos, entrevistas foram algumas técnicas
adotadas. O objetivo era 0 mapeamento e entendimento da situacdo atual. Também ocorreu
acesso a documentacdo existente sobre todos os processos de gestdo do ERP. Quanto a analise
dos dados, esta envolveu uma interpretacdo de dados essencialmente qualitativos. Ao final
desta fase, a equipe do provedor obteve os elementos essenciais para o trabalho de
mobilizacdo, que consistia em disponibilizar a equipe para a operagdo do projeto. Também
contribuiu para a definicdo do modelo de operagdo e de governanca e para a execugdo das

atividades do plano de comunicacdo e gerenciamento de riscos na fase seguinte.

Modelo de Operagéo - Mesmo assumindo que durante a transi¢do o projeto utilizaria 0s
processos e ferramentas do cliente, algumas adequagdes foram solicitadas face ao novo
ambiente que foi instalado com a transi¢éo. Desta forma, o entendimento da situagéo atual
(as is) e o detalhamento dos processos relacionados foram necessarios para uma avaliacéo
de impacto e determinagéo das adequag0es requeridas. As informacdes obtidas nesta etapa
do trabalho foram utilizadas na definicdo do modelo de operagdo da etapa seguinte, e
integraram o conteldo programéatico dos treinamentos realizados junto a equipe do
projeto. O produto desta etapa foi o relatorio de entendimento do modelo atual, contendo
plano de comunicagdo, processos, procedimentos, modelos de testes, ferramentas,
ambiente tecnoldgico, papéis e responsabilidades, areas e usuarios entre outros. O critério

de aceite foi a aprovacdo pelo PMO do Provedor de Tl e pelo responsavel do cliente.
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Modelo de Governanga - Durante a transicdo ocorreu uma combinagdo do modelo de

governanca ja existente no cliente com o novo modelo que estava sendo implantado. O
cliente teve participacdo ativa nesta fase, Goodman e Colier (2007) relatam que para
evitar problemas na qualidade e na governanga dos servigos durante um projeto de
transicdo, os provedores devem focar em trés areas: i) Uma efetiva obtencdo de voz do
cliente (VOC); ii) Vincular o VOC com os processos de servicos de Tl e iii) O processo
deve ser flexivel e adaptével as diversas situagBes dos clientes. Durante esta fase foi
realizada uma andlise de gap da situacdo atual, baseada em praticas como eSCM,
ISACA/ITGI, CobiT, ITIL, ISO 20000, PMBok, IPMA, CMMI e MIT-CISR. As
informagOes obtidas nesta etapa do trabalho foram utilizadas na definicdo do modelo de
governanca realizado na etapa seguinte, e integraram o contetdo programatico dos
treinamentos realizados junto a equipe do projeto. O produto gerado nesta fase
contemplou um relatério de entendimento do modelo atual de governanga. Este
documento definia os niveis de servicos, indicadores, controle de riscos, aderéncia
Sarbanes-Oxley, préticas de auditoria, padrdes de qualidade e outros. O critério de aceite
foi através da aprovagdo do documento pela equipe do PMO do provedor de Tl e pelo

gerente responsavel do cliente.

4.3.2. Desenho da Operacéo Futura (to be)

Nesta fase do estudo de caso, foram elaborados os planos de agé&o para os modelos de
operacéo e de governanca da operacao.

Consistiu nos seguintes aspectos: a) quais os profissionais ou as unidades
responsaveis na execucao de cada servico na operacdo; b) os diversos relacionamento com os
demais provedores de outsourcing por meio de um Acordo Operacional de Niveis de Servigos
(OLA), tomadas de decisdes e sign-off (aprovaces), critérios de avaliacdo e apresentacdo das
informagcdes, controle dos processos e medigao dos resultados da operacéo dos servigos de TI.

Nesta fase, ndo apenas os recursos do projeto foram mobilizados, mas também o
cliente comecou a ser preparado para a mudancga. Sob a 6tica técnica, a mobiliza¢do tratou de
comunicar os stakeholders (interessados no projeto) sobre a mobilizagdo, gerenciar 0s riscos
inerentes, definir os modelos de operagdo/governanga, contratar e mobilizar a equipe da
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Braxis para o projeto e desenvolver do plano de cut over (entrada em operagéo). Foi nesta

etapa que ocorreu a disponibilizacdo dos recursos tecnoldgicos e do apoio necessario a
conducdo do projeto. Incluiu aspectos como assegurar que oS ambientes de trabalho

facilitariam a comunicagdo e a integracéo entre os membros das equipes.

- Definicdo do Modelo de Governanca - O modelo definido nesta fase suportou as
atividades relacionadas a gestdo de governanca descritas na proposta técnica para a entrada

em operacao, a exemplo de niveis de servicos, riscos, qualidade, relatorios, reunides,

controles de TI, auditoria e alinhamento com o negécio. O produto entregue nesta fase foi o
Relatorio com Modelo de Governanca contendo o plano de governanca de TI, indicadores de
niveis de servicos, processos de gestdo, auditoria, controles de riscos, plano de adequacéo do
contrato a lei Sarbanes-Oxley, monitoramento de desempenho, agenda de reunides, sign off
(aprovagdes) e templates. O critério de aceite do produto passou pela aprovagdo do PMO do
provedor de TI e o gerente responsavel do cliente. Nesta etapa, o processo PO10 do CobiT -
Gestdo de Projetos foi utilizado para aderéncia dos padrdes do contrato com a estratégia do
cliente. A complexidade de um projeto de transicdo de servigos de Tl pode ser reduzida
quando uma efetiva governanca e um expertise em relacionamento séo colocados em praticas
(GOOLSBY e WRITE, 2002). Assegurou-se durante a transi¢cdo a completa compreensdo dos
requisitos e expectativas, bem como o estabelecimento dos processos a serem seguidos ao

longo da vida do contrato.

694



Associacao Brasileira de Engenharia de Producéo - ABEPRO

- b= H H H
REVfﬁta Pm"f@o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC

7 O Lime www.producaoonline.org.br
——— ISSN 1676 - 1901 / Vol. IX/ Num.IV/ 2009

O cliente utilizava CobiT para Governanga de TI, o que facilitou os processos. Todos o0s

controles e nivel de maturidade do PO10 foram utilizados para medir o nivel de maturidade

em gerenciamento de projetos dos fornecedores que estavam prestando 0S Servigos.

Definicdo do Modelo de Operagdo - O modelo de operagdo consistiu na revisdo e
definicdo do desenho de processos, metodologias, tecnologias e ferramentas de suporte
adotadas durante a fase de operagdo. O modelo suportou as atividades relativas a gestdo
dos servigos descritos na RFP, como por exemplo, prover o atendimento ao usuério,
gestdo da fila de chamados, gestdo de mudangas, desenvolvimento e implementagdo das
manutencdes corretivas e evolutivas do ERP. O modelo de operagdo procurou resolver
trés valores (Bani Ali et al., 2008) para a satisfagdo dos usuéarios com o ERP:
caracteristicas do software (facilidade do uso, qualidade da informag&o e funcionalidade);
caracteristicas do usuério (experiéncia, treinamentos e nivel de educacdo) e caracteristicas
organizacionais e de projetos (porte da organizacéo, porte do ERP e complexidade do
projeto). O produto desta fase foi o relatério de analise de impactos e recomendagdes de
ajustes nos modelos de operagdo. O aceite foi realizado pelo PMO do provedor e o

responsavel do cliente.

RH e Treinamento - Fez parte do projeto a contratagdo e mobilizagdo da equipe para a
operagédo. Ocorreu um foco na absorgéo da equipe existente por meio de recomendacéo do
cliente. O produto desta etapa foi a lista dos recursos por posi¢cdo de trabalho,
disponibilidade da equipe e ajustes no plano de gestéo das pessoas. O aceite foi realizado
quando o nimero de posi¢des assinaladas atendeu aos requisitos do plano de mobilizag&o.
Com base nos modelos de operagdes e de governanca definidos na fase to be, foram
preparados 0s cursos para capacitacdo de toda equipe e disponibilizada a infra-estrutura
necessaria para realizacdo dos mesmos. O produto desta etapa foi entregue em forma de
mapa de contratacdo, apostilas, material de aula, exercicios, avalia¢cbes dos treinamentos.
O critério de aceite foi a avaliacdo do material e aprovacédo pelo cliente. Uma preocupagao
nesta etapa foi o conhecimento, conforme encontrado em Reich (2008). Segundo o autor
uma gestdo efetiva de conhecimento em projetos facilita a criagdo e integracdo do
conhecimento, minimiza perda de conhecimento e preenche gaps da equipe ao longo da

duracéo do projeto
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No projeto de transi¢cdo, ocorreu uma énfase nos processos de qualidade, baseado em
padrdes como ITIL, PMI, ISO 9001, ISO 20000 e CMMI, buscando um trabalho

padronizado e compartilhado. Conforme Hansen (2009), colaboragdo em projetos de

implantagcdo é de grande importancia para a transferéncia de melhores préaticas para

reducéo de custos na operagé&o.

— Gestéo de Riscos Operacionais - Nesta etapa foi elaborado um plano de gerenciamento
de riscos para utilizacdo da equipe de operagdo. O produto foi o plano de gerenciamento
de riscos da operagéo. O aceite foi realizado pelo PMO do provedor de Tl e pelo gerente
responsavel do cliente. O plano seguiu o padréo apresentado em Stomeburner et al. (2001)
e também no PmBoK (2005), ou seja, Risk Assessment (Identificacdo e Avaliacdo), Risk

Mitigation (Mitigacédo) e Risk Evaluation (Controle).

— Cut over (preparacdo para entrada em operacdo) - Esta etapa teve como objetivo,
planejar as atividades de preparacéo final para a tomada de controle da operagéo. O plano
de cut over abrangeu o plano de melhoria dos servigos, modelos de operagdo e
governanga, check-list, cronograma de atividades e apresentacdo. O aceite desta etapa foi

realizado pelo PMO do provedor do provedor de Tl e pelo responsavel pelo cliente.

— Kick-off Meeting (aprovagao do inicio da operagdo) - Esta etapa estava relacionada a
aprovacao formal do cliente para inicio da operagdo dos servigos de Tl contratados. Como

requisitos, os modelos de operagédo, governancga, equipe montada e riscos estavam prontos.

Seguindo a proposta de Saad (2004), um relatério de revisdo pds-transicdo foi preparado
pelo PMO do projeto e o seu contetido foi acordado com o cliente e com o provedor. Este
relatorio serviu como uma importante fonte de informag&o sobre processos deficientes e

problemas a serem solucionados na operagéo.

Conforme previsto no protocolo de pesquisa, neste estudo de caso foram
apresentadas as fases do plano de transi¢do. Também foi demonstrada uma forma eficiente de
realizagdo deste processo, por meio do desenvolvimento de um modelo de operacdo e de
governanca. A transicdo foi realizada com sucesso, com a operagdo assumindo totalmente o

controle das atividades. Como analise final do estudo, o plano de transicdo é o primeiro e
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decisivo teste com relagdo ao sucesso do outsourcing de TI. Pelo demonstrado nas etapas do

estudo de caso, o periodo de transicdo constitui-se em uma fase importante na geracdo de
subsidios para a operacéo dos servicos de TI.
5. Execuc¢do da Pesquisa-Acéo

A pesquisa-agdo seguiu os modelos de Thiollent (2005) e de Miguel (2008).
Contrariamente a outros tipos de pesquisa, ndo se seguiu no estudo de caso uma série de fases
rigidamente ordenadas (Thiollent, 2005). Ocorreu algumas adaptacbes em funcdo das
circunstancias e da dindmica interna do projeto de transicdo do outsourcing do ERP, do
pesquisador envolvido e no seu relacionamento com a situacdo investigada. O pesquisador
atuou de forma decisiva por meio da participacdo ativa do modelo de governanca do plano de
transicdo. Além disto, acompanhou, por intermédio de observacdo ndo participativa, 0s
trabalhos do desenvolvimento do modelo de operagdo. A contribuicdo do trabalho foi
direcionada para a implementagdo dos servigos de TI e transferéncia do conhecimento
adquirido. Em funcdo da extensdo do projeto e interatividade com os profissionais do
provedor e do cliente, de diferentes niveis hierdrquicos e provenientes de diversas areas
funcionais da organizagdo, a cooperagdo na realiza¢do do trabalho foi plenamente alcancada.

A gestdo de mudangas é inerente a este trabalho. O projeto tratou da implementagéo
de um servico de outsourcing de ERP, tendo como cenério a consolidagdo de provedores e a
reestruturacdo do processo de atendimento, gestdo de acesso, manutencdo corretiva,
manutencdo evolutiva, testes de software e fabrica de software. A mudanca envolveu um
trabalho que foi conduzido em oito meses. O autor, como responsavel pela governanca,
participou ativamente do change management do projeto, tendo assim a oportunidade de
medir as melhorias ocorridas a partir da sua intervencdo em variados niveis de intensidade. O
autor utilizou de técnicas de natureza qualitativa para coleta e analise dos dados durante as
atividades. Foram feitos registros de todas as atividades do projeto, incluindo planos, status
report, atas, pesquisas, entrevistas e shadow/handover (passagem de conhecimento).

Conforme adaptado de Thiollent (2005), o ciclo global da pesquisa-acdo compreende
as etapas exploratdria, coleta e analise dos dados, plano de agdo, implementacéo, avaliacéo e,
finalmente, divulgagdo. Apresenta-se abaixo o que foi realizado no projeto para cada uma

destas etapas:
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— Exploratoria - foi realizado um diagndstico preliminar para identificar os problemas do

outsourcing dos processos e dos provedores existentes. Esta fase compreendeu também o
entendimento sobre o contexto em que a pesquisa foi realizada (objeto de andlise), bem

como o propésito da conducado dos trabalhos.

— Coleta e analise dos dados — na fase de entendimento do estudo de caso foram utilizadas
as técnicas de entrevistas, observacdo direta e questionarios. O objetivo era avaliar a
situacdo existente (as is) do outsourcing do ERP de forma detalhada. Os dados foram

catalogados e analisados para servirem de entrada para o plano de agé&o.

— Planejamento de Acéo - abrangeu as fases de planejamento da preparagéo e implantagdo
dos processos para a operacgdo dos servigos. O desenho da operagdo futura (to be) seguiu a
fase de acdo, ou seja, execugdo, com selecdo de um roteiro e fase de avaliacdo das
consequeéncias da agdo (THOILLENT, 2005).

— Implementacdo e Avaliagdo - esta fase colocou o plano de agdo em prética, incluindo
ajustes e melhorias operacionais necessérias. Envolveu também atividades de avaliag&o,
auditoria, cut off e quality assurance para a entrada da operacdo dos servigos de

outsourcing do ERP.

— Divulgacdo Externa — os resultados do projeto foram divulgados, com participagéo ativa
do autor, para diferentes stakeholders (cliente, outros clientes, fornecedores e
funcionérios). O pesquisador utilizou canais formais e informais para esta divulgacéo,

incluindo este trabalho académico.

6. Analise dos Resultados

As proposicoes formuladas no inicio do estudo de caso foram avaliadas quanto aos

seus resultados, conforme abaixo:
a. Execucdo do projeto de transi¢do de acordo com o que foi contratado (escopo), no
menor custo possivel e dentro do mais padréo da qualidade - esta proposi¢do pode ser
considerada como verdadeira, pois os indicadores do projeto em termos de escopo, custo e

prazo ficaram acima do aceitavel e foram aprovados pelo cliente e pelo provedor. O
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encerramento do projeto de transi¢éo foi aceito pelo cliente a operagdo dos servigos foi

autorizada. Segundo Monteiro (2008), Um projeto de sucesso pode ser definido como:

Dentro do prazo

Dentro do custo

Com o escopo e qualidade planejada

De acordo com a expectativa do cliente

O projeto de transi¢do atingiu todos estes elementos, sendo 0 mais importante o que
atendeu a expectativa do cliente. A satisfacdo do cliente foi o principal indicador de sucesso
do plano de transi¢do. Na concluséo do plano, torna-se fundamental que o cliente e o provedor

realize uma reviséo dos resultados alcangados.

b. Entrega do Modelo de Operacdo e Modelo de Governanca e de todos 0S recursos
necessarios para a operacdo do servicos — Esta proposicdo pode ser considerada
verdadeira. Os modelos foram entregues para a gestdo da operagdo dos servigos e 0S

recursos contratados ficaram disponibilizados para o inicio das atividades de operagéo.

Os acordos dos Niveis de Servicos e dos Niveis Operacionais definidos durante a
transicdo foram monitorados a partir da entrada dos servigos em operagdo. As penalidades
(penalties) e bonificagfes (gain share) comecgaram a ser adotadas. A equipe da operacdo
iniciou a execucdo das atividades no conceito de operacéo assistida. Ap0s 0s trés meses
de acompanhamento, a operag&o iniciou de fato as suas atividades de forma independente

da equipe de transi¢do, configurando o sucesso do projeto de implantagéo dos servigos.

O projeto foi realizado no prazo, utilizando as melhores préticas de transi¢do de
servicos. Os seis fornecedores foram consolidados em apenas um (nico provedor de TI.
Convém destacar a importancia dos treinamentos realizados em qualidade total e gestdo de
servigos de Tl para toda a equipe da operacdo. Durante o projeto, ocorreram problemas no
entendimento do modelo de operagéo existente por conta da dificuldade de transigdo com os
seis fornecedores anteriores, resolvido a partir do alinhamento e apoio do cliente. No desenho
da solucéo futura (to be) o provedor de TI teve dificuldades na alocagéo das atividades devido

a problemas na contratacéo e mobilizacdo dos profissionais. Existiam maédulos especificos do
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sistema ERP, sem uma grande oferta no mercado de profissionais especializados. A solugéo

foi contratar e capacitar profissionais recém-formados em computagdo e negécios. A
governangca foi favorecida pela aderéncia do cliente a lei Sarbanes-Oxley. Facilitou também o
fato do provedor estudado possuir certificagdo e competéncias nas principais metodologias de
governanca do mercado como SAS 70, CobiT e MIT-CISR. No gerenciamento de projetos o
cliente possuia uma Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP) prépria, baseada no
padrdo PMI, o qua ajudou no alinhamento das atividades. O PMO do provedor foi capacitado
na metodologia de gerenciamento de carteiras (portfolio management) do cliente. Ressalta-se
o fato do cliente ser uma referéncia no uso de melhores praticas em gerenciamento de projetos

no Brasil.

7. Considerac0es Finais

Este artigo mostrou como um provedor de Tl desenvolveu uma abordagem de
implantagdo de um projeto de transigdo de servigos de TI, envolvendo um outsourcing de
sistema ERP em uma empresa multinacional brasileira. Ressalta-se que os projetos, quando
implementados com sucesso, séo solugdes que maximizam as oportunidades ou minimizam 0s
impactos das falhas (riscos), ou enderecam as oportunidades e ameagas a0 mesmo tempo.
Neste trabalho, procurou-se demonstrar que o uso da gestdo estratégica de projetos em
servicos de TI pode trazer varios beneficios. Um escritdrio de projetos (PMO) padroniza e
comunica todos 0s processos para 0s gerentes de projetos envolvidos na transi¢do, por meio
de normas, padrdes, modelos bem definidos e aprovados, além de um programa permanente
de treinamento. O estudo de caso demonstrou uma aplicacdo pratica de préaticas de
gerenciamento de projetos em servigcos de TI, mas precisamente em outsourcing de ERP.
Pretendeu-se uma contribuicéo para provedores de servigos de T1 que precisam de orientagéo
e casos de sucesso para implantacéo de servicos de TI em clientes no Brasil e no exterior.

Trabalhos futuros devem focalizar em gestéo de portfolio e programas de servicos de
TI, incluindo medicdo de niveis de maturidade e uso de EPM (Enterprise Project
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Management), com o uso de PMO para gestdo de todos os projetos de servigos de Tl de

provedores de T1. Também devem estender o estudo para planos de transicdo de outros tipos

de servicos de Tl a exemplo de infraestrutura de redes, service desk, BPO e field support.
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