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Resumo

O objetivo desta pesquisa é relatar a selecdo de um fornecedor de sistema de ensino a
distancia para um grupo de empresas de telecomunicagfes, que estava iniciando um processo
de unificagcdo, mas ainda ndo tinha autorizacéo formal do seu érgdo regulamentador para ser
uma Unica empresa. A nova diretoria de sinergia de TI criada p6de observar que teria ganhos
comerciais e financeiros nas negociagdes com os fornecedores com a implementacdo de uma
solucdo unica a ser utilizada nas trés empresas do grupo. Isso foi considerado um primeiro
passo para unificagcdo de TI. Os resultados levantados neste relato foram a escolha do melhor
fornecedor para o grupo, considerando o custo, beneficios para as areas de RH, melhor
solucdo técnica e alinhado com a estratégia do grupo, que foi o primeiro projeto de sinergia
entre muitos, mas que foi uma experiéncia que foi aprimorada nos projetos subsequentes, pois
trouxe amadurecimento para trabalhar com pessoas de culturas organizacionais distintas.

Palavras-chave: Gerenciamento de Aquisicdo, Telecomunicacbes, Ensino a Distancia,
Projetos e Sinergia.

Abstract

The aim of this study is to report the selection of a provider of distance education system for a
group of telcos, who was starting a process of unification, but had not yet formal authorization
from its regulator for a single company. The new IT Synergy board created might notice that
would have commercial and financial gains in negotiations with suppliers by implementing a
single solution to be used in the three group companies. This was considered a first step
towards unification of IT. The results raised in this report were choosing the best supplier for
the group, considering the cost, benefits for HR areas, better technique and aligned solution
with the group’s strategy, which was the first project of synergy among many, but that was an
experience that has been enhanced in subsequent projects, it brought maturity to work with
people from different organizational cultures.

Keywords: Acquisition Management, Telecommunications, Distance learning, Projects and
Synergy.
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1. Introducgéo

Em outubro de 2011 trés empresas focadas em seus segmentos, iniciaram uma
unificacdo comercial, na qual estariam criando solucdes de multisservicos para area de
telecomunicacgdes. Apesar desta unificacdo comercial as empresas seguiam com trés lideres
empresarias e uma estrutura de organizacional bem estruturada e com profissionais altamente
competente em suas respectivas areas. Em cada empresa a solicitacdo de demanda era
gerenciado pela geréncia de demanda de TI, conforme figura 1.

No inicio de 2012, houve uma iniciativa mais forte dentro das organizacdes para tentar
ganhar sinergia em projetos de TI e, principalmente, uma iniciativa real de unido das areas,
alavancando economias comerciais com os principais fornecedores de TI, solugdes de
tecnologias relevantes do mercado na qual as empresas estavam situadas, unificagdes de
sistemas, conforme direcional estratégico da organizacdo e arquitetura meta, nas respectivas
diretorias de TI.

Empresa A — Solicitagiio de Demanda para Ti

Areade - Ti- - Tl
Negocio Demanda Desenvolvimento
5

time

Figura 1 — Estrutura de Tl — Geréncia de Demanda. Fonte: Autor

O grupo ainda estava aguardando uma definicdo do 6rgdo regulador, quando seria
autorizado a unificacdo das empresas. Apesar disso algumas areas ja estavam se preparando
para essa juncdo. Por isso foi criado dentro da area de Tl uma diretoria de SINERGIA, que
contemplava as trés empresas distintas e com culturas diferentes, mas existia uma forte
recomendacéo que ganhassem financeiramente e tecnicamente com esta opgao.

A diretoria de TI Sinergia foi composta por quatros grandes geréncias, conforme
detalhado na figura 2: (i) Gestdo de Demanda de TI, a qual ficou responsavel pela “captura” e
organizava as necessidades das areas de negdcios das trés empresas; (ii) Arquitetura de
Sistema, que direcionava e sugeria a melhor solugdo para o grupo, baseado em aspectos
técnicos e direcional de sua matriz; (iii) Processo, que visava na unificacdo de todos os
processos de TI e seus respectivos documentos, além de (iv) uma estrutura de PMO (Project
Management Office) que executava o gerenciamento de todo ciclo de vida do projeto, como é
ilustrado na figura 2.
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Figura 2 — Nova estrutura criada para gerenciar projetos de sinergia para as trés empresas. Fonte: Autor

Baseado no cenério descrito sera relatado o projeto de implantacdo de uma ferramenta
EAD (Ensino a Distancia), muito conhecida no mercado como LMS (Learning Managment
System). A empresa A ndo tinha nenhuma ferramenta EAD, pois todos 0s seus treinamentos
eram realizados presencialmente, ja& a empresa B e C ja utilizavam uma ferramenta EAD.
Cada uma delas utilizava fornecedores diferentes, mas dentro de um contexto que atendiam
expressivamente seus negacios.

Este projeto teve um grande sucesso em sua implementagdo e contou com o
envolvimento das trés empresas. Entretanto houveram diversas discussdes e conflitos devido a
cultura organizacional ja instalada em cada empresas. Devido a isso, teve-se que estabelecer
critérios dentro de gerenciamento de aquisicdo, com processos definidos com todas as areas
de negdcio, gestdo de demanda, areas de desenvolvimento e, principalmente, 0s arquitetos,
que ajudaram a selecionar o melhor fornecedor. Com isso criou-se critérios estruturados para
selecdo de um fornecedor, garantindo que ndo houvesse nenhuma davida sobre qual a melhor
ferramenta para se trabalhar.

2. Referencial Tedrico
2.1 Implementacdo de software EAD

A implementacdo do software EAD (Ensino a distancia) vem crescendo no mercado
corporativo por causa da facilidade de acesso e principalmente pela rapidez da multiplicacdo
do conhecimento, conforme Morosov (2010) o ensino a distancia é uma modalidade de ensino
e aprendizagem. No quadro abaixo o autor Gomes (2003), apresentou as principais
caracteristicas das geracdes de inovacdo tecnologica do ensino a distancia, que evoluiu junto
com as empresas de tecnologias e telecomunicagdes, que também facilitou o acesso rapido as
informagdes em qualquer lugar. Conforme o quadro 1, mostra a evolucdo do ensino a
distancia.
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Quadro 1 - Caracteristicas principais das gerac¢fes de inovagao tecnoldgica no ensino a distancia. Fonte: Gomes
(2003)

2.3 Gerenciamento de Aquisi¢do

O conceito de projeto é esfor¢o temporario, para criacdo de um produto ou servico e
unico, segundo PMI (2013), que poderdo implementar dentro de um prazo limitado, utilizando
boas praticas para o gerenciamento do projeto. Apesar dos projetos serem temporais e
singulares, as intensidades e suas caracteristicas sdo diferentes de projetos para projetos,
conforme Carvalho e Rabechini Jr (2011).

Conforme o PMI (2013), planejar o gerenciamento das aquisi¢fes dentro dos projetos,
precisariamos entender as condi¢cGes do mercado no qual a empresa esta situada e avaliar 0s
fornecedores que participaram do processo de contratacdo, sendo que o processo de aquisi¢do
é uma area de conhecimento dentro do PMBok que auxilia o gerente de projetos e a area de
suprimentos ou compras, no processo de contratacdo do melhor fornecedor para a
organizacdo. Para auxiliar os gestores nesse processo, a area de conhecimento Aquisig&o,
possui 4 processos:

e Planejar o gerenciamento das aquisi¢oes;
e Conduzir as aquisic¢oes

e Controlar as aquisicoes;

e Encerrar as aquisicoes.
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Dentro do processo de planejar o gerenciamento das aquisi¢des existem entradas que
sdo fundamentais para 0 sucesso da contratacdo do melhor fornecedor, a especificacdo do
escopo do projeto que tem descrito o escopo do produto, lista de entregas, critérios de
aceitacdo e informacoes referente as questdes ou assuntos técnicos, EAP, dicionario da EAP,
que estdo dentro dos planos de gerenciamento do projeto, conforme PMI (2013). Além de
outras entradas que sdo relevantes para auxiliar no processo de selecdo de fornecedor.
Para contratacdo de um fornecedor existem alguns tipos de contratos que séo
apresentados no PMBoKk, que serdo relacionados abaixo com um breve descritivo:

e Contratos de preco fixo: Os contratos envolvem um preco fixo total para um produto
0u Servico;

e Contratos de custos reembolsaveis: Envolve o pagamento ao fornecedor por custos
reais durante o trabalho executado, mas acrescido a uma remuneracgdo sobre o lucro do
fornecedor.

e Contratos por tempo e material (T&M): E um contrado hibrido dos contratos acima,
utilizado para aumento de pessoal, aquisicao de especialista de uma determinada area.

Algumas decisdes para contratacdo de um bom fornecedor foram consultadas nas boas
praticas de mercado, conforme o PMI (2013), uma restricdo no orcamento pode influenciar as
decisbes das areas envolvidas de comprar ou fazer, no caso da nossa empresa, iriamos
adquirir uma ferramenta e que pudessem atender um grupo relevante ao mercado.

3. Metodologia

Conforme o protocolo proposto por Biancolino, Kniess, Maccari, e Rabechini Jr
(2012), este relato técnico tem o objetivo de apresentar um estudo de caso realizado na
diretoria de Tecnologia da Informacéo, que diante de futuras unificacdes das empresas, num
grupo de empresa do segmento de telecomunicagdes Neste estudo foi utilizado como
metodologia de pesquisa, um estudo de caso Unico e exploratorio, que segundo Yin (2013), é
apropriado pelo fato do mesmo ser embasado em uma analise documental, no qual foi
utilizada a avaliacdo e negociacao comercial de um sistema de EAD e DO.

4. Analise do caso

Como as organizacdes, ainda estavam separadas por trés lideres empresas, tinhamos 3
diretorias que estavam trabalhando separadamente e com pequenas frentes de negociacdo em
conjunto para ter um ganho comercial e financeiro, mas cada fornecedor tinha que estar
cadastrado em cada uma das empresas, no qual existia um custo adicional aos fornecedores,
que muitas vezes demorova, pois 0s documentos exigidos eram diferentes para cada empresa.

O principal desafio era decidir qual o melhor processo de compras, e também qual
seria 0 melhor critério para selecdo de um fornecedor para as empresas citadas neste relato, e
outro ponto relevante, quem iria negociar com os fornecedores.

O estudo de caso foi realizado dentro de uma nova diretoria de sinergia de Tl que era
responsavel pelas demandas oriundas das areas de negdcio das trés empresas do segmento de
telecomunicagdes. Como a organizacdo ainda ndo estava num processo de unificacdo, o
cenario era somente o processo de otimizagdo de recursos financeiros e técnicos, e
principalmente ganhos nas negocia¢Ges comerciais com os fornecedores de TI.
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Cada empresa ja tinha o seu processo de selecéo de fornecedores, apenas a empresa A
ndo tinha uma forma padrédo de selecionar fornecedor, pois utilizava regras de acordo com as
negociages para cada cenario apresentado, sendo que as outras duas empresas existiam
planilhas de avaliacdo de fornecedor, mas eram diferentes nos requisitos e principalmente nas
pontuagOes e pesos, que gerou conflitos para selecionar o melhor fornecedor de solugéo de
ensino a distancia.

Entretanto, as empresas que tinham suas ferramentas de EAD tendiam sua escolha na
direcdo do seu fornecedor, pois acreditam que uma atualizacdo do software ou uma migragédo
do sistema seria mais barata e tecnicamenete mais rapida. No decorrer do tempo foi provado
que qualquer ferramenta teria um custo significativo e demanda esforcos em todas as
empresas, pois todas as ferramentas estavam com suas plataformas antigas. No cenario da
empresa B, o fornecedor ndo dava mais suporte, pois deixou de comercializar a ferramenta.

Para buscar no mercado os melhores fornecedores, a empresa C escreveu Seus
requisitos e encaminhou para nova diretoria de demanda de Sinergia de TI, e identificado a
possibilidade de sinergia com outras duas empresas. A partir deste momento o especialista da
empresa C acionou o especialista da empresa A e B, e verificar se 0 RH de outras empresas
tinham interesses, como houve interesse iniciou o processo de consolidacdo dos requisitos das
trés empresas, que era de responsabilidade do especialista da empresa C, como existiam a
sinergia de uma compra unificada para o0 grupo, o processo de compra se iniciou naquele
momento, conforme PMI (2013), iniciamos o processo de planejar o gerenciamento das
aquisicdes, e depois seguiriamos para 0 processo conduzir as aquisicdes.

Como cada empresa tinha interesse em sua ferramenta instalada, foi necessario criar
uma planilha de selecdo de fornecedores pelos trés especialistas de gestdo de demanda de TI,
de cada empresa, que posteriormente foi validado pela gerente senior e aprovado pelo diretor
de sinergia, com isso chegou-se a uma planilha com 11 itens, representado os principais
critérios para avaliacdo dos fornecedores. Para cada item era atribuido uma nota variavel de 0
a 7. No quadro 1 é apresentado os principais itens que foram construidos dentro da planilha.
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ITEM DESCRICAO Nota
1 | AD para os colaboradores e terceiros se autenticarem no sistema EAD
2 | Asinstalacfes serdo instancias distintas e independentes em cada empresa.
3 Escopo: integracdes com os sitemas legados
4 Escopo: relatérios
5 Escopo: migracdes de dados
6 Escopo: carga de cursos
7 Escopo: workshops, treinamentos e material para os treinamentos
8 Suporte e Manutencao
A contratada devera documentar todos os procedimentos de instalagao do software,
configuracdes feitas, processos de integracfes, customizagdes, etc. Deve ser
9 prevista documentacdo em portugués referente a instalacdo nos ambientes das
Empresas para que, em caso de necessidade de reinstalacdo, possamos restaurar
0 ambiente integralmente.
10 | O plano de testes devera ser desenvolvido com a orientagao e apoio da contratada.
11 | Critérios de aceitacao

Quadro 1 — Planilha para avaliacéo de fornecedores

Conceitos (0 até 7)

Inaceitavel

Neutro

Muito ruim

Ruim

Regular

Bom

Otimo

Excelente

~N (OO WIN (- (O

Quadro 2 — Conceitos para avaliagdo de 0 até 7.

Apds a criacdo dos critérios, foram colocados os trés principais fornecedores que

foram previamente selecionados por meio de um processo de RFP (Request For Proposal)
gue ndo sera detalhado neste processo, pois ndo foi objeto de estudo. Cada empresa ficou
responsavel por avaliar critérios num prazo méximo de 5 dias. O especialista da empresa C
ficou responsavel pela consolidacédo das avaliacdes e gerar o resultado final.

Houve um empate técnico entre os trés fornecedores, conforme quadro 3, pois casa

empresa tendenciou ao seu fornecedor, mesmo sendo criados esses critérios, cada empresa
estava preocupada em selecionar o seu fornecedor, pois dentro de sua diretoria de sistemas
eles ja tinham uma equipe cuidava do desenvolvimento e uma equipe que operacionalizam o
sistema, e se houvesse uma trocam poderiam ter custos adicionais e além disso até possiveis
demissoes.
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ITEM DESCRIGAO X Y X
NOTA | NOTA | NOTA
1 éligara 0s colaboradores e terceiros se autenticarem no sistema 666 | 500 | 600
> As instalacdes serdo instancias distintas e independentes em cada 633 | 633 | 633
empresa.
3 Escopo: integracdes com os sitemas legados 4,67 | 5,00 | 5,00
4 Escopo: relatérios 4,33 | 3,33 | 4,33
5 Escopo: migracdes de dados 4,00 | 5,67 | 4,00
6 Escopo: carga de cursos 5,67 5,67 5,67
7 Escopo: workshops, treinamentos e material para os treinamentos 567 | 567 | 5,67
8 Suporte e Manutencgéo 6,00 | 6,00 6,00

A contratada devera documentar todos os procedimentos de
instalacéo do software, configuracdes feitas, processos de
integracBes, customizacdes, etc. Deve ser prevista documentacéo

9 A - ~ ; 533 | 533 | 533
em portugués referente a instalagdo nos ambientes das Empresas
para que, em caso de necessidade de reinstalagdo, possamos
restaurar o ambiente integralmente.

10 0] pl_ano de testes deverd ser desenvolvido com a orientacao e 533 | 533 | 533
apoio da contratada.

11 | Critérios de aceitacdo 4,70 | 5,67 | 4,70

MEDIA ARREDONDADA 534 | 536 | 531

Quadro 3 — Planilha consolidada com avaliacéo dos trés fornecedores. Fonte: Autor

Obviamente cada empresa queria que fosse instalado o software de sua preferéncia,
apesar com esse resultado poderia ser encaminhado a diretoria de suprimentos e efetuar a
negociacdo com 0 menos custo, mas notamos que a planilha sempre influenciaram resultados
com empate técnico, e com isso a escolha sempre ficaria sobre a responsabilidade de compras,
e como se trata de aquisicdes de ferramentas e implementacdo, tinhamos que ser mais
assertivo tecnicamente, com isso foi criado dois novos critérios, avaliacdo do histérico do
fornecedor e se a ferramenta em questdo estava alinhada arquitetura meta da matriz, que
poderiam desempatar, mas dependeriam de informaces técnicas e de fora da empresa.

5. Resultados Obtidos

Com o resultado da avaliacdo sempre apresentava um empate técnico, os dois novos
critérios seriam utilizados para desempatar e principalmente utilizados para futuras acdes de
melhorias e a criacdo de uma planilha de selecdo de fornecedor Unica para o grupo.

Devido ao resultado foi criado o critério que avaliasse o resultado anteriores dos
fornecedores, no qual resultou a utilizacdo de dados historicos de outros projetos, que era
necessario ser comprovados pelas areas que ja utilizaram os servigos dos fornecedores, caso 0
mesmo nunca havia sido um fornecedor ficaria com a nota 0, mas neste e somente neste
critério a nota poderia variar de -7 a 7, pois as notas negativas estdo relacionados aos
atendimentos ocorridos no periodo como péssimos pelos fornecedor.

O outro item que foi fundamental para concluir a selecdo do fornecedor, foi o parcer
da arquitetura de sinergia, que avaliava ndo somente as questdes técnicas de integracdo com o
legado, acessos e seguranca, mas a arquitetura meta da matriz, que muitas vezes direcional
para um determinado cenario, julgando necessario avaliar com outras empresas da América
Latina, pois as negocia¢cdes mundias com os fornecedores de solu¢des ocorriam na Matriz e
muitos desses contratados eram milionarios e que extendia a toda américa latina.
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Com este novo critério o fornecedor A teve sua nota reduzida, pois na empresa B ndo
entregou o projeto dentro do prazo acordado. O fornecedor B manteve sua pontuacdo, mas
ficou em segundo lugar, pois a solu¢do do fornecedor C estava mais adequada com relacédo a
Arquitetura Meta do grupo. Essa arquitetura considerava que todos os softwares da diretoria
de RH do grupo deveriam utilizar esse fornecedor, que apresentou esse diferencial, mas que o
fornecedor também atendia o mercado nacional e internacional. 1sso possibilitou que o
fornecedor C fosse escolhido para o grupo. A partir desse momento, iniciou-se 0 processo de
negociacdo entre suprimentos da empresa C com o fornecedor selecionado.

6. Considerac0es finais

Com base nos resultados obtidos concluiu-se que a utilizacdo da planilha técnica para
avaliacdo de fornecedores, utilizando-se critérios voltados para o negocio, alguns critérios
técnicos e apontados pelas trés diretorias de sistemas, além da prépria avaliacdo da diretoria
de sinergia, e direcional da arquitetura meta, nos trouxe uma selecao do melhor fornecedor de
EAD para implementacdo do LMS, mas a planilha teve que ser readaptada para outros tipos
de contratacdo, pois ndo existia uma planilha unificada para contratacdo. A diretoria de
sinergia de TI existiu por mais dois anos, a qual conseguiriamos reduzir expressivamente o
custo com servidores, também na aquisicdo de software para 0s projetos estratégicos para a
organizacao.

Apds dois anos o grupo de telecomunicacdes decidio dividir a diretoria de Tl em dois
segmentos, T1 Massivo para atender o mercado residencial e o T1 Corporativo, para atender o
mercado empresarial, onde as diretorias e geréncais de demanda, tratavam as demandas de
acordo com o seu mercado, também ocorreram as mesmas mudancas nas areas de PMO,
Arquitetura de sistema e desenvolvimento de sistema. A pesquisa pode ser ampliada para
outros estudos, pois a planilha de selecéo de fornecedor foi apenas um pequeno artefato para o
processo, mas que auxiliou num primeiro momento de unificacao.
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