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Resumo

O desafio da inovagdo segue por diversos caminhos e envolve teorias que, devidamente aplicadas, ja fizeram
o sucesso de muitas companhias. Para os provedores de Tecnologia da Informagdo (TI), ela é uma condigdo
imprescindivel, na busca de um lugar de destaque no mercado global. Neste contexto, o artigo apresenta, por
meio de pesquisa-agdo, uma experiéncia de inovagdao incremental em servigos de TI. O local de realizagio
desta experiéncia foi em um Centro de Monitoramento de Infraestrutura de TI, de uma empresa de porte, no
segmento de tecnologia da informagdo. Uma conclusdo importante que se chegou, foi a necessidade de execugdo
das iniciativas em prazos curtos, entre a captura da ideia e a sua disseminagdo. A solugdo passou pela busca de
conhecimento externo em uma universidade e por empresa de consultoria da drea. Foram obtidos resultados
comerciais e financeiros com diminuigdo dos custos operacionais, pelo menor esforco do suporte e aumento de
negocios, como também, beneficios indiretos da inovagdo, a exemplo de melhoria na seguranga, precisdo, elimi-
nagdo de desperdicios e disponibilidade dos servigos da drea. Além disso, o centro passou a ser direcionado para
uma visdo global e para uma maior flexibilidade, a partir de melhor informagdo da capacidade atual e futura
dos servicos, com melhor informagdo onde poderiam ser realizadas mudangas com maiores beneficios. Por fim,
ocorreu uma melhoria na reputagdo do provedor de TI e nas certificagées dos profissionais e da drea, como um
todo, gerando diferenciais em novos negocios.

Palavras-chaves: Inovagdo, Infra-Estrutura de TI, Tecnologia da Informagdo

Abstract

The innovation challenge follows different paths and involves theories which, if properly applied, have created
success for many companies. For Information Technology (IT) providers, innovation is a prerequisite for playing
an important role in the global market place. In this context, the paper presents, through action-research, the
experience of incremental innovation in IT services. The research was developed in a Network Operation Center
of an IT company. An important conclusion from this research was the need for successful initiative implemen-
tation in the short term between the moment of capturing an idea and its actual innovation. The solution in-
volved external knowledge from a university and a consulting firm in this sector. Significant commercial results
were obtained with a decrease in operating costs and a decrease in the work force. In addition to this, indirect be-
nefits from innovation were seen in improvements to safety, accuracy, waste elimination and service availability
within the sector. Furthermore, the center has become more focused with a global vision and greater flexibility,
resulting from improved information for both current and future service needs, with more precise information
available enabling service improvement through change. . Finally, there was an improvement in the provider’s
reputation and its accreditations, creating a competitive advantage for the company.

Keywords: Innovation, IT Infrastructure, Information Technology
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

1. INTRODUCAOQ

A auséncia de investimentos em atividades inovadoras nas empresas brasileiras de T1I, ainda di-
ficulta a competitividade deste segmento no mercado internacional. Os produtos bésicos ainda detém
uma grande parcela da pauta de exportagdes brasileiras, deixando o pais em posi¢ao bastante inferior
a média mundial, em relagio aos produtos e servigos de alto contetido tecnolégico. Segundo Stal et al.
(2006), as inovagdes no Brasil continuam concentradas em poucos segmentos, cuja intensidade tecno-
légica é alta por sua propria natureza e dependem cada vez mais de conhecimento do exterior. Assim,
no segmento de tecnologia da informagao (TI), a area de monitoramento de infra-estrutura de TI, que
envolve servicos de monitoramento de rede, eventos, aplicagdes, seguranca, disponibilidade, capaci-
dade e desempenho, ainda carece de inova¢oes e busca de diferenciais, que facam com que empresas
nacionais possam ter competitividade no mercado nacional e global. Esta competi¢do, apenas no setor
brasileiro de servicos de outsourcing de infra-estrutura de T1, devera movimentar 3,3 bilhdes de délares
em 2012 (IDG, 2007). No contexto atual, para continuar a crescer no mercado internacional, as empre-
sas nacionais devem ir além do discurso proximidade geografica, afinidade cultural com o ocidente,
talentos e custos atraentes. Devem buscar inovagdes, tanto incrementais como radicais, para suportar
as iniciativas de busca de clientes globais para seus servigos de TI.

Este artigo busca contribuir com esta tematica, evidenciando, em detalhes, a experiéncia vivida
em um caso de inovagdo, dentro de uma drea de monitoramento de infraestrutura de TI, a qual estava
se preparando para a oferta de servi¢os de TI no mercado global. A metodologia adotada foi de rea-
lizagdo de uma proposta de inovagdo, a partir de uma pesquisa bibliografica aliada a convergéncia de
alguns modelos internacionais de governanc¢a de TI. A intervengdo ocorreu no formato de pesquisa-
acao pelo gestor do projeto, que alinhou a experiéncia pratica com a visao cientifica. Por fim, o objetivo
deste trabalho é contribuir, por meio de um estudo de inovagao incremental, com as empresas de TI que
estdo almejando melhorar a sua vantagem competitiva neste segmento de mercado.

2. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia utilizada teve carater exploratério e de pesquisa-agao. O aspecto exploratdrio esta
relacionado ao levantamento bibliogréfico, baseado, principalmente, nos conceitos de inovagao, espe-
cialmente em servi¢os de TI. O objetivo foi a investigacdo e aplicagao da gestdo da inovagdo em um
servi¢o de infraestrutura de TI. Conforme Thiollent (2005), a pesquisa-acdo é concebida e realizada
em estreita associagao com a resolu¢ao de um problema, no qual os pesquisadores e os participantes da
situagdo ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo ou participativo Seguindo este padrao,
esta pesquisa teve como base, uma participa¢do na implantagdo de um processo de inovagio em servico
de TI de um grande provedor nacional de TI, com operagdes na America Latina, EUA, Europa e Asia,
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14 centros de desenvolvimento, full it service provider, 200 clientes, 85 centros de atendimentos técni-
cos, atuagao em Application Outsourcing, IT Services, ERP Solutions, Fabrica de Software, Consultoria e
Revenda de Equipamentos de TI. O provedor pesquisado possuia, ainda, 5.400 funcionarios, sendo 200
em sua drea interna de TI.

Na figura 1, apresenta-se a estrutura do trabalho, com o objetivo de esclarecer a configuragao geral
das agdes na execugdo deste projeto. A pesquisa abrangeu um objetivo, metodologia, um referencial
teorico sobre inova¢ao, um estudo de caso e, finalmente, uma analise dos resultados e sua concluséo.

Objetivo
Metodologia Referencial Experiéncia
de pesquisa teorico (caso)
* Pesquisa exporatoria * Projeto de
© Pesquisa-acéo inovagéo
* Inovacéo
e Servicos de Tl
© Provedor de Tl
Resultados
e analises
Concluséo

Figura 1 - Estrutura do Trabalho.
Fonte: Autores (2008)

O objetivo da pesquisa era resolver um problema, com a maxima interatividade possivel, com a
equipe local e auxiliar no objetivo principal, que era aumentar a competitividade no mercado global
de TI. A pesquisa-a¢ao foi desenvolvida, por meio de estudo de caso, tendo o autor influenciado nos
resultados obtidos. Para este tipo de pesquisa, o problema a ser solucionado tornou-se objeto de estudo,
que foi abordado durante o desenvolvimento do trabalho.
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3. INOVAGAO: ALGUMAS VISOES

Joseph Schumpeter definiu a inova¢do como a obtengio de diferenciais competitivos pela mo-
dificagdo de produtos ou meios de producio. Ele classificou a inovagdo em trés estagios: invencao,
inovacéo e difusdo. Enquanto a invengdo é entendida como uma ideia potencialmente aberta para a
exploracao comercial, mas ndo necessariamente realizada, na ideia de inovagao, esta implicita uma én-
fase na exploragao comercial. Por fim, a difusdo estd relacionada com a propagagdo de novos produtos
e processos pelos mercados potenciais (SCHUMPETER, 1982).

Outra visao do processo de inovagdo é visto em Tidd et al. (2008), que é a busca, sele¢do e imple-
mentagdo, com aprendizado continuo, ao longo da vida util do processo inovativo. A gestdo da inova-
¢do esta relacionada com a construgdo e incorporagido de rotinas alternativas, que ajudem a lidar com
altos niveis de incerteza e a gerenciar o processo de mudancas de cendrios. Mas também, inclui o seu
aperfeicoamento e substituicdo por novas rotinas mais apropriadas para lidar com um ambiente em
continua transformagdo. Embora muitos abordem a inovagao como um processo, em geral, o que se
observa sao os resultados (produtos ou servi¢os) mais estudados do que os elementos orgéanicos, que fa-
zem da inovagao um modelo repetivel e sustentavel (SYLVER, 2008). Logo, a partir desse fundamento,
fica materializado um direcionamento de enfrentar estes desafios em um mercado altamente competi-
tivo, como é o de TI. Segundo Tidd et al. (2008), o processo de inovagdo tem inicio com o levantamento
de varios indicios de oportunidades. Esses podem versar sobre tecnologia, mercados, comportamento
competitivo, mudangas na politica ou no ambiente regulador ou novas tendéncias sociais. Entdo, a
justificativa para o desenvolvimento de um projeto de inovagédo, pode ser pela via de propor e realizar
melhorias significativas no conjunto de agdes dos diversos servicos. Além de ouvir os clientes e investir
em novas tecnologias, ha necessidade de perceber migracoes de valores e antecipar as mudangas tecno-
légicas de rupturas e incrementais na estrutura de mercado (CHRISTENSEN, 1997).

3.1. Inovacao aplicada em TI

As inovagoes em TI utilizam o conceito de P&D (science pull) e também, de ideias surgidas em
varios pontos da empresa ou fora dela. Ap6s passar por uma analise, estudo de viabilidade e projeto-
piloto, a inovacio é langada no mercado ou implantada internamente. Conforme Barbieri et al. (2008),
estas inovagdes podem surgir do mercado ou de vérios pontos durante o processo de inova¢ao. Em
alguns contextos, como o apresentado neste artigo, o foco ¢é a inovagdo incremental, baseada nas neces-
sidades do cliente (demand push), conforme mostrado na figura 2.

As inovagdes, também podem ser originadas fora da empresa. A inovagdo aberta, como é conhe-
cida, consiste em captar cérebros que estdo fora da companhia, para acelerar o lancamento de produtos
(CHESSBROUGH, 2006). Estamos na era da colaboragdo. A empresa aberta a inovagoes prevalece. No
contexto do trabalho realizado no centro de monitoramento de rede, as ideias para inovag¢do incremen-
tal foram coletadas junto aos colaboradores e com o cliente, ficando préximo dos dois conceitos de
“demand pull” e “science pull”. A inovagdo aberta foi utilizada, a partir de inclusdo no portal corporativo
de problemas a serem resolvidos no servicos, escopo para obtencdo de solugdo em toda a empresa.
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Problemas e oportunidades mercadoldgicas ou operacionais (demand pull) l

| ¥

|
IDEIA ! -
o Inici ESTUDO ~
R rada PROPOSTA VIABILIDADE PROJETO INOVAGAO
A finaceiros
\? \_'~/ \_Z/ Promocéo
Promocao Promocao Promocéao 40 esté%i o
1° estagio 2° estagio 3° estagio

Oportunidades cientificas e tecnoldgicas (science push)

Figura 2 - Funil da Inovagao Adaptado.
Fonte: Adaptado de Barbieri et al. (2008)

O estudo previu uma area de gestdo da inovagao, dentro do provedor de TI, denominada de Co-
nhecimento & Inovagéo. Esta drea teve a incumbéncia de ser catalisadora, ou seja, realizar pesquisa &
desenvolvimento, avaliar as ideias dos colaboradores e ,também, de inova¢ao aberta, acompanhar os
projetos de inovagdo, manter parcerias com universidades e centros de pesquisas e buscar financia-
mentos para a inovag¢ao do junto a 6rgaos de fomentos, como BNDES, Banco Mundial, Finep, CNPQ e
FAPESP. A relacio, abaixo, descreve as etapas do processo de inovagdo consideradas nesta pesquisa:

As ideias podem ser classificadas em Inicial, Estruturada ou Discutida. Na Inicial existe uma ini-
ciativa que pode trazer alguma forma de resultado (eficiéncia, qualidade, controle, garantia de ade-
réncia, etc.). Pode ser, também, a caracterizagdo de uma oportunidade ou problema a ser resolvido.
Na Estruturada, deve existir, pelo menos, um objetivo e uma justificativa. Quanto mais préxima de
uma proposta, mais estruturada esta a ideia. Na Discutida, o provedor ja consegue obter a opinido e
colaboragdo de outras pessoas, que acrescentaram ou adequaram o objetivo e a justificativa. Na fase
de proposta, a ideia discutida deve passar por uma aprovacio formal do(s) patrocinador(es) para se-
guir em frente. Na fase de estudo de viabilidade, deve ser realizado o trabalho necessario para criar as
condi¢oes, para que os resultados sejam verificados de forma experimental e controlada (com ou sem
envolvimento de clientes). Na fase de projeto-piloto, a equipe de Conhecimento & Inovagdo do pro-
vedor deve elaborar um projeto, conforme metodologia de gestdo de projetos existentes. Na fase final
de inovagdo propriamente dita, pressupoe-se a utilizagdo do produto ou servi¢o de TI, em larga escala
e com método ja bem definido e experimentado. Medi¢des dos resultados sao realizadas para avaliar
retorno, sendo divulgadas trimestralmente para todo o provedor.
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3.2. Premissas e Restricoes para a Inovacao no
Centro de Monitoramento

Conforme Davila et al. (2007), as pessoas se comprometem com uma determinada atividade ,em
funcido de incentivos relacionados com a atividade, paixdo das pessoas por essa atividade, confianca de
ver seu empenho com a fun¢ido adequadamente reconhecido e uma visdo que proporcione um claro
sentido de propdsito, conforme mostrado na figura 3.

Confianca de ver seu
empenho com a funcéo
adequadamente reconhecido

Reconhecimento

Uma visao que
proporcione um claro
sentido de proposito

Paixao Motivagéo

A paixao das
pessoas por esta

atividade o )
Incentivos financeiros

relacionados com a atividade

Incentivos
econdmicos

Figura 3 - Incentivos Financeiros.
Fonte: Adaptado de Davila et al. (2007, p.180)

Além dos incentivos, uma organizagdo sé induz as inovagdes a partir do momento em que seus
funcionarios incorporam como rotina a gera¢do constante de ideias e a cultura do aprendizado. Isso po-
de ser realizado em um Centro de Monitoramento oferecendo as equipes uma visao global do negécio
e os objetivos claros. Para Cohn et al. (2008), a organizagdo deve preparar uma geracao de inovadores
por meio de iniciativas como: a) vasculhar a empresa atras de talentos brutos, de alto potencial; b) testar
os talentos com projetos de verdade e acesso a alta geréncia; c) destacar mentores e incentivar redes de
relacionamentos e d) administrar ativamente a carreira de inovador. Esta a¢do pode proporcionar que
os profissionais trabalhem pelo sucesso do projeto como um todo e ndo por resultados individuais de
desempenho.
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A implantagao de qualquer iniciativa passa pelas dimensdes de um tripé, que envolve: tecnolo-
gia, processos e pessoas, com suas inter-relagoes e desdobramentos. Num projeto de inovagdo em um
Centro de Monitoramento, as implantagoes que passarem pelas dimensoes deste tripé podem significar
o diferencial de sucesso e a manutengdo da evolugao deste setor. A figura 4 apresenta o detalhamento

destas dimensoes, inter-relacdes e desdobramentos.
Capacitacéo
Busca das ideias —> Pessoas
Certificacoes
A
~ L 1SO 20000
Selecdo das ideias e MGO
Governancga &
I Compliance
Iniciativas /
 / — > Processos i» Sistema de gestdo

Implementacéo das
iniciativas

Praticas de
seguranca &
Continuidade

Universidades e
consultorias 5 | Tecnologia
Sw

Figura 4 - Modelo de Implantagdo do Projeto de Inovagao.

Um projeto deve ser desenvolvido para uma condugio segura e objetiva da inovagao, conforme
premissas e restri¢oes abaixo:

o Uma das premissas deve ser o envolvimento de todos com atividades relacionadas com o Centro
de Monitoramento, incluindo a drea Comercial, Técnica, RH, Suprimentos, Riscos, Financeira,
Qualidade e Comunicagido/Marketing;

« O projeto deve ser executado como se fosse um negdcio proprio, para o qual recebe um orgamento
(verbas) proprio;

—
©
Y
o
™
-
=3
(<)
—t
=)
N
S
c
S
=
i
o)
T
N
o
=
Tr)
o
=
g
|
(77)
c
e
)
]
N7
(77}
®
(77}
@
=)
O
]
.
1)
=%
o
=)
WS
On
S
=]
©
;=
o
©
=]
)
WS
wjd
(7]
@
S
(%)
(=)
o
o
]
S




—
©
i
=)
37)
o
o
(=)
—
=)
N
S~
c
S
=
a
o)
<t
o
(-]
=
Tr)
o
=
<g
|
(72)
]
=
D
1
K]
(77}
®
»
@
©
On
]
.
)
=%
o
=)
S
On
S
S
=)
S
o
]
S
=)
S
e
(77}
5]
S
(%)
o
o
o
L
T

146
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« O gerente do projeto deve atuar como "dono dos recursos”, com autonomia para gastar, contratar
e transferir os recursos, equipamentos e pessoas, conforme as necessidades que forem se apresen-
tando e puderem colocar em risco seu sucesso;

o Desta forma, as iniciativas ndo correm o risco de ficar paralisadas ou fracassar em uma das fases
do projeto;

» As melhores préticas de project management devem também, ser utilizadas, obedecendo a tripla
restri¢ao: escopo, custo e prazo; Além disso, para melhor gerenciamento do portfolio, riscos, pa-
droes, comunicagdo e governanga nas iniciativas, sugere-se o uso da metodologia EPM (Enterprise
Project Management) e PMO (Project Management Office).

o Por fim, outra atitude a ser utilizada, durante todo o projeto, é a comunicagdo constante com os
stakeholders ou partes interessadas no projeto de inovagao (acionistas, diretores, gerentes da drea,
clientes dos servigos de monitoramento, fornecedores e time do projeto).

3.3. Visao Financeira da Inovacao

A figura 5 mostra a curva de fluxo de caixa de um projeto tipico de inovagao, adaptada para o
projeto de inovagdo, escopo deste trabalho (ANDREW; SIRKIN, 2007). Os custos iniciais, durante a
concepcao e captura das ideias, sdo baixos se comparados com a execugdo do projeto. O desafio é man-
ter os investimentos em niveis aceitaveis nas fases do projeto.

O retorno vem com ganhos de novos contratos de servicos de monitoramento e melhoria dos
resultados financeiros da unidade de negdcio. Deve haver uma preocupagio de contabilizar totalmente
o investimento, em cada servi¢o ou produto, incluindo custos indiretos, para poder determinar o re-
torno da inovagdo. Meira (2009) alerta que ndo se cria inovagao tecnolégica com tecnologia, mas com
dinheiro. Na curva de caixa mostrada na figura 5, os custos iniciais durante a concepgio e captura das
ideias, sdo baixos se comparados com a execucdo do projeto e da comercializagdo. O desafio é manter os
investimentos em niveis aceitdveis na fase do projeto. O retorno vira com os ganhos apds o langamento
do produto no mercado, que deve ocorrer no menor tempo possivel (time-to-market).
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: . Escala (tempo para
. Velocidade . oretorno — propostas
! (tempo para ' ganhas de monitoramento
' retorno comercial : e melhoria nos resultados
' do projeto) ' com os clientes)
@ : :
e : :
= ! !
= . .
E ' '
S 0 . ! Tempo
© [ [
[} 1 ' -
= ; ' Sustentacéao
© . . (investimentos na
! ! norma IS0 20000 e
X ' na manutencéo dos
' ' demais projetos)
! . Término
' + projeto
' ' Fonte: Adaptado Andrew,
Geracdo de ideia, Projeto de inovacéo Realizacéo e Slrkin Payback, Recompensa
captura e viabilidade centro de monitoramento sustentacéo Financeira da Inovagao

Ciclo de vida da inovacao na infra de Tl

Figura 5 - Curva de Fluxo de Caixa da Inovagao.
Fonte: Adaptado de Andrew e Sirkin (2007).

Conforme Barbieri et al. (2008), para facilitar a anélise financeira, as propostas de inovagao devem
ser classificadas em duas categorias: a) propostas com retorno financeiro mensuravel; b) propostas
com retorno financeiro nio mensuravel. As primeiras sio aquelas que, uma vez implantadas, trardo
beneficios com retorno financeiro ou redu¢io de custos para a empresa; as segundas sao as que trardo
beneficios para os colaboradores e para o clima da organizagdo, mas sem um retorno financeiro men-
surdvel para a empresa. A andlise financeira da proposta de inovagéo é realizada na etapa de viabilidade
(business plan), antes da execugdo do projeto. As seguintes técnicas de analise financeira podem ser
utilizadas, para avaliacdo das propostas com retorno financeiro mensuravel: Valor Presente Liquido
(NPV), Taxa Interna de Retorno (IRR), Indice de Lucratividade (IL), Custo Médio Ponderado do Capi-
tal (WACC), Modelo de Precifica¢ao de Ativos (CAPM), Tempo de Retorno do Investimento (Payback
Descontado) e Analise de Riscos (Risk Analysis).
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

Uma questdo importante em inovagdo é o risco. Conforme Andrew e Sirkin (2007), existem trés
tipos de riscos: a) De execu¢io: desenvolvimento, producio, distribuigdo e sustentacio efetiva do novo
produto ou servi¢co programado; b) Técnico: funcionamento do produto ou servico da forma que é
desejado ou prometido; ¢) Do mercado: boa recepgdo do produto ou servico pelos consumidores nas
quantidades, pregos e dentro do tempo desejado pela empresa. Para Stulz (2009), em vez da gestao da
inovagdo se concentrar no fato de que a probabilidade de riscos do retorno da inovagdo é pequena,
deveria montar cendrios para esses riscos, para que a organizagao possa sobreviver ao evento. Para os
riscos de inovagdo em infraestrutura de T1I, sugere neste trabalho, o Risk IT, que é um framework que
contempla as fases de identificacdo, avaliagdo, respostas e, principalmente, governanca de riscos em TI
(FISCHER, 2009).

Mesmo apos o langamento do servigo no mercado, haverd necessidade de uma receita maior até
que seja alcangado o ponto de equilibrio e, a partir dai, gerar um retorno de caixa. Os investimentos na
sustenta¢do do produto ou servico podem ser maiores que as receitas provenientes, mantendo o fluxo
de caixa negativo. Atividades de marketing, criagio de melhorias e extensdes do produto, aumento da
distribuicdo e ajuste de precos sdo exemplos desses investimentos. Andrew e Sirkin (2007) argumentam
que um aspecto importante é determinar o momento em que se deve parar de investir na sustentagiao
de um produto ou servico.

Para o financiamento da inovagdo, interna ou externa, o estudo de mercado deve ser rigoroso,
para determinar quantas unidades serao adquiridas pelos consumidores e a que preco, quando o fluxo
de caixa se tornara positivo e quando e como a inovagdo sera capaz de gerar retorno de caixa, com baixa
sustentagao. Os investidores precisam julgar o valor das oportunidades e a capacidade da inovagdo, com
base em evidéncias reais. Fatores, como demanda, desempenho financeiro da empresa e a capacidade
do provedor de realizar devem estar bem claros. Yang, Aydin, Babich (2009) citam que o investidor
possui uma série de opgdes para mitigar os seus riscos, a exemplo de uma qualificagdo rigorosa e pe-
nalidades. Baron e Shane (2007) argumentam que um plano de negécios, elaborado ainda na fase de
elaboragdo da proposta, torna-se muito importante para a aprovagio da ideia e na sua conversao para
uma inovagdo propriamente dita.
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4. PROJETO DE INOVAGAO DO CENTRO DE MONITORAMENTO:
RAIO X DE UMA EXPERIENCIA

4.1. Escopo do Projeto

Um Centro de Monitoramento de Infra-Estrutura de TI, também, conhecido como NOC (Ne-
twork Operation Center), SOC (Security Operation Center) ou GMC (Global Monitoring Center) tem
como objetivo monitorar e executar agdes sobre servicos e ativos de infra-estrutura de TI, como servi-
dores, firewalls, redes WAN, redes LAN e aplicagdes.

Os servigos sao monitorados em regime 24x7 (24 horas x 7 dias) e abrangem:

o Monitoramento e Gerenciamento de eventos;
o Gerenciamento de Disponibilidade;
» Gerenciamento de Performance;

o Monitoramento de Firewall.

Estes servigos sdo descritos a seguir:

Monitoramento de Eventos

E a monitoramento remota dos dispositivos conectados a rede do cliente, com coleta de eventos
em intervalos regulares, programados de acordo com a conveniéncia do cliente e dentro da criticidade
dos dispositivos englobados pela solugdo. A monitoramento é realizada para antecipar falhas e aumen-
tar a disponibilidade do ambiente, disparando procedimentos na ocorréncia das falhas, de acordo com
rotinas estabelecidas junto ao cliente. Os eventos podem ser classificados, como de exce¢do (ex. parada
de um servigo), alerta ou apenas informativo.

Gerenciamento de Disponibilidade

E a administragio dos dispositivos conectados a rede do cliente, tais como swifches e roteadores,
visando antecipar incidentes que possam causar a indisponibilidade dos mesmos. Na ocorréncia de
falhas, define e acompanha a execugdo imediata de procedimentos de recupera¢io, sem a intervengao
do usudrio, dentro dos limites de cada situagao.
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

Gerenciamento de Desempenho

Este gerenciamento ¢é feito, com base na coleta periddica de dados de desempenho dos disposi-
tivos a serem monitorados, definidos de comum acordo com o cliente e cuja andlise em intervalos de
tempo, indicarao se os mesmos encontram-se trabalhando com a performance requerida pelo ambiente
do cliente. Estes dados podem servir de informagao ao cliente para tomadas de decisdo, em termos de
mudangas em seu ambiente, com adequag¢des de planejamento de capacidades. Por exemplo, no caso
de problemas de excesso de consumo de CPU ou memoria de um dispositivo, os dados servirdo para
antecipar problemas e gerar intervencio da equipe de gerenciamento, que executara os procedimentos
para resolver os problemas, sem a intervengdo do usudrio.

Monitoramento de Firewall

Neste servico, o centro presta um servigo relacionado a SOC - Security Operation Center ou Cen-
tro de Operagdo de Seguranca. O firewall é o instrumento utilizado para proteger a rede interna das
empresas (LAN, Intranet etc.) de ameagas da rede externa (WAN, internet etc.). Caso ocorra algum pro-
blema, o objetivo do NOC é restabelecer a operag¢ao normal dos servigos dos Firewall, sejam por falhas
de hardware, software e/ou por falhas de seguranga, o mais rapido possivel, minimizando o impacto nos
negocios do cliente, causado pelas referidas falhas. Responsabiliza-se também, pela gestdo proativa e
reativa de incidentes de seguranca, gerados a partir de tecnologia de IPS (prevencéao de intrusao) e IDS
(deteccao de intrusio).

4.2. Projeto de Inovacao Incremental

O grande objetivo da experiéncia foi o de realizar uma melhoria significativa no modelo de servi-
¢os de um Centro de Monitoramento de Infra-Estrutura de TI, como também prepara-lo para oferta de
servi¢os de classe mundial. Outro motivo para a busca de inovacio foi a necessidade de solugdo de al-
guns problemas pela colaboragao de seus profissionais. Weeks e Feeny (2009) relatam que o outsourcing
de TI, a exemplo de servicos de monitoramento de redes, inicia-se com uma percep¢iao da alta dire¢ao
do cliente, de que a TI representa uma fungdo “non-core” ou nao principal do negécio. Na realidade, é
enxergada como uma “commmodity”, onde os custos precisam ser reduzidos, por meio de contratagdo
de um provedor de TI externo. Os contratos, geralmente, sdo ganhos neste aspecto (custo), ou seja,
quando o cliente tem a evidéncia que podera reduzir os custos de TI do servigo, em uns 20%, por exem-
plo. Em uma segunda fase, ocorre uma insatisfacdo compartilhada entre provedor e cliente, com a fase
anterior. Neste aspecto, os objetivos de aumento de qualidade e de inovagdes sdo requisitados para que
a TI possa estar mais orientada ao negdcio.
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Na busca desta inovagao, alguns problemas identificados no Centro de Monitoramento, foram:

o Perda de mercado, uma vez que o “produto monitoramento” nao possuia a competitividade sufi-
ciente, em termos de custo e qualidade;

» Funcionarios desmotivados e focados no aspecto técnico: falta de visao de processo;

« Visao interna ineficaz do produto/servi¢o que era entregue ao cliente;

o Nenhum foco em melhoria continua;

» Problema na percepg¢iao do que o cliente efetivamente precisava para atender os seus negdcios;

o Falta de compromisso da alta gestao com o sistema de gestdo de qualidade e/ou de servigos entre-
gues ao cliente;

 Auséncia de alinhamento com o negécio dos seus clientes;

o Auséncia de contribui¢io dos produtos e servicos que pudesse ser medida e melhorada;

o Problemas na qualidade na provisao de servicos;

« Falta de "reporte dos servigos", com visao de negocio, pelo fato da énfase ser maior em tecnologia;

« Servico inconsistente e instavel.

Para a solu¢ao desses problemas relatados, foi utilizada uma combinagao de gestao de projetos,
com uma pesquisa-agdo, pelo fato de o gestor/propositor deste projeto de inovagao ter a possibilidade
de intervir diretamente na equipe de profissionais e causar altera¢des de percurso e reprogramagdes de
atividades, para a busca de melhores resultados.

Desde o inicio, foi seguido um processo-padrao de inovagao, por intermédio das melhores praticas
de gestdo de servicos de TI. Neste caso, o objetivo foi fornecer uma contribui¢ido do modelo utilizado para
provedores de TI, que possuem, em seu portfolio de servicos, o monitoramento de infraestrutura de T1I.

Para facilitar a formulagdo das ideias, acdes, como: i) adogao de incentivos; ii) disponibilizacao de
portal de colaboragio e iii) implementagdo de processos de gestao de conhecimentos, foram estabeleci-
das. O processo em cascata, de busca de solugdes e idéias, por ordem de priorizacio de atendimento dos
problemas relatados, facilitou o processo de gerac¢do e descarte de alternativas. Se a proposta era de re-
torno financeiro mensurével, ou seja, com possibilidade de redugao de custos ou aumento de negdcios
dos servicos de monitoramento, era aceita de forma imediata para posterior andlise de viabilidade. Se a
proposta trazia um beneficio indireto, traduzido em melhoria de clima organizacional ou de melhoria
dos processos da drea, ocorria uma andlise mais criteriosa. Estas regras eram deixadas bem claras, nao
ocorrendo conflitos, pois qualquer idéia era vélida, havendo um funil por onde eram avaliadas.
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

No final do processo, foram selecionadas e aprovadas, pelo grupo de trabalho, oito iniciativas,
visando aumentar a competitividade da area no mercado nacional e internacional, como segue:

a) Implantar e obter a certificagdo na norma ISO/IEC 20000 — melhores praticas em Gestdo de Ser-
vigos de TT;

b) Capacitar de forma intensiva a equipe em qualidade e gestao de servicos de TI;

¢) Obter certificacdes internacionais para os profissionais da drea;

d) Implantar praticas da norma ISO/IEC 27001 - seguranga da informacao;

e) Implantar um Sistema de Gestdo de Qualidade - SGQ;

f) Implantar fase inicial (considerando todo o provedor de TI) de uma Metodologia de Gestiao de
Outsourcing — MGO;

g) Melhorar a governanga e compliance da area;

h) Buscar conhecimento em universidade, para pesquisa-a¢do e apoio de consultoria externa espe-
cializada em servigos de infra-estrutura de TI.

A seguir, apresenta-se um detalhamento destas iniciativas.

a) Iniciativa 1: Implantar e obter a certificacao na norma
ISO/IEC 20000 — melhores praticas em Gestao de Servicos de TI

Gestdo de Servicos de TI é uma série de capacidades organizacionais de prover valor para os
clientes, em forma de servigos de TI (ITIL SS, 2007). Neste aspecto, a ISO/TEC 20000 é a norma voltada
para gestdo de servigos de TI, fortemente alinhada com o modelo ITIL e com a norma ISO 9001:2000.
E uma alternativa de diferenciacio para os provedores de TI no mercado de Gestdo de Servigos de TI
— GSTI ou IT Services Management — ITSM, como é mais conhecido. Esta certificagdo originou-se da
norma britanica BS 15000 e esta baseada na biblioteca ITIL de melhores praticas em servicos de TI (ISO
20000, 2005).

Conforme observado por Santos e Campos (2008), as certificagdes em servicos de T1, a exemplo
da ISO/IEC 20000, tornaram-se diferenciais para provedores participarem em concorréncias nacionais
e internacionais em tecnologia da informagédo. A tendéncia é que o mercado fique mais restritivo pro-
vocando uma mudanga de estratégia e exigéncia de maiores inovagdes nos servigos ofertados.
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A norma ISO/IEC 20000 possui cinco areas de aplicagdo:

o Sistema de Gestao, PDCA e Servicos Novos ou Modificados;

o Processos de Entrega de Servicos (Capacidade, Niveis de Servigos, Report Management, Continui-
dade, Orgamento e Contabilidade de TI, Seguranga e Disponibilidade);

» Processos de Controle de Servicos (Mudangas e Configuragoes);
o Processo de Liberagao;
o Processos de Resolucio (Incidentes e Problemas);

 Processos de Relacionamento (Negocio, Clientes e Fornecedores).

A implantagado desta iniciativa e a conquista da certifica¢do foram concretizadas em um prazo de
seis meses, no primeiro semestre de 2008. O custo total oscilou em R$ 500 mil, incluindo investimentos
em consultoria, treinamento e auditoria do 6rgao certificador.

Os resultados obtidos com a implanta¢do da norma foram:

o O Centro de Monitoramento passou a ser direcionado para visdo mais global (classe mundial) e
orientado a servi¢os, abrangendo ndo apenas redes como também outros servigos, como gerencia-
mento total do ambiente do cliente;

o Melhor informacao sobre os servicos atuais e, possivelmente, onde poderiam ser realizadas mu-
dangas com maiores beneficios. Também ocorreu uma visdo mais clara da capacidade atual da
area, mais voltada para servicos e ndo para componentes individuais;

 Maior flexibilidade para o negécio, através de melhor conhecimento sobre o suporte do Centro de
Monitoramento, gerando também, aumento da flexibilidade e adaptabilidade dos servicos;

« Beneficios para o proprio sistema, isto ¢, melhoria na seguranca, precisao, velocidade e disponibi-
lidade, necessarias para o nivel de servico requerido;

« Diminuigdo dos custos operacionais, pelo menor esfor¢o gasto no fornecimento de produtos ou
servicos que os clientes ndo queriam;

o Melhoria no moral e na rotatividade de pessoal do Centro de Monitoramento, a medida que a
equipe alcan¢ava maior satisfacao e seguranga no trabalho;

o A qualidade do servico aumentou, resultando no crescimento da reputagio do provedor de T1I, o
que persuadiu novos clientes e encorajou os atuais a adquirir mais servigos do Centro de Monito-
ramento.
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

b) Iniciativa 2 : Capacitar a equipe e obter certificagcoes internacionais para
os profissionais do centro de monitoramento e equipe de consultoria

“In God we trust, all others bring data”. A maior parte das certificacoes em TI é reconhecida inter-
nacionalmente. Curriculos de profissionais oriundos de universidades locais, sem certificacdes reco-
nhecidas internacionalmente, nem sempre sao valorizados no momento de evidenciar a capacidade da
equipe em uma negociagdo com clientes globais. No comércio internacional, as certificagdes sdo uma
das formas de demonstragdo da capacidade do provedor e da equipe técnica. O mercado esta exigindo
cada vez mais evidéncias de certificacoes em RFP’s (propostas técnicas e comerciais).

Certificagdes empresariais, como a ISO 20000, SAS 70 e ISO 27001, combinadas com certificagdes
profissionais, como ITIL, PMP e CISA, garantem ao cliente global uma gestdo eficiente dos servigos
de TI da drea escopo, bem como controles adequados. O Gartner previu ainda, em 2005, que em 2010,
cerca de 45% das empresas americanas iriam exigir, nas suas RFP s de TI (propostas de fornecimento)
as mais importantes certificagdes em TI (GARTNER, 2006). Nota-se que ja é uma realidade. O inves-
timento em capacitagoes e certificagdes permitiu ao centro de monitoramento conquistar clientes no
exterior e, consequentemente, elevar suas receitas.

c) Iniciativa 3: Implantar praticas importantes da norma
ISO/IEC 27001 - Seguranca da Informacao

Algumas praticas da norma ISO/IEC 27001 (Gestao de Seguranca da Informagao) foram implanta-
das e adequadas aos processos da norma ISO/IEC 20000 (Gestdo de Servigos de TI), conforme abaixo:

« Plano de Continuidade de Servicos;

» Melhoria na Politica de Seguranca da Informagao;

« Estabelecimento de uma BIA (Business Impact Analyst) para os servicos da area;

+ Reporte e acompanhamento dos incidentes de seguranga, utilizando base de dados;
« Planejamento e controle de riscos de seguranga, ambiente e continuidade;

« Controles especificos de seguranga, como acesso fisico e 16gico as instalagdes e sistemas.
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Os beneficios da inovagdo, em processos, foram:

o Servicos contingenciados e com plano de disaster recovery, operagao e restore, possibilitando con-
fianga aos clientes quanto a continuidade dos servigos;

o Funciondrios conscientes da politica da seguranca da informagio e dos seus deveres perante a
organiza¢ao e o cliente;

o Melhoria na analise do impacto dos riscos do centro de monitoramento, a partir de uma andlise
de impacto na visao do negdcio;

o Garantia de reporte e pronta a¢do dos incidentes de seguranca;

« Riscos da area sob controle;

« Melhoria na seguranga légica e fisica dos Itens de Configuragio do Centro de Monitoramento.

d) Iniciativa 4: Implantar um Sistema de Gestao de Qualidade de
Servigos de Tl - SGQS

A Gestdo da Qualidade fornece ferramentas e métodos necessarios para o processo de inovagao
de produto e servigo. Melhoria da qualidade é claramente parte da inovagdao (BISGAARD, 2008). Con-
forme Christensen et al. (2007), sistemas de gestdo de qualidade sdo essenciais como guia para perfor-
mance, padronizagdo dos processos de trabalho e fontes de evidéncia. A documentagdo serve como
diretriz para treinamento, atividades e na gestao de configuragdo. O Sistema de Gestao de Qualidade
de Servicos de TI do Centro de Monitoramento obedeceu as normas ISO 9001:2000 e ISO/IEC 20000,
nos seguintes aspectos:

 Responsabilidade da diregao;

o Requisitos de documentagio;

o Competéncias, treinamento e conscientizagio;

« Planejamento e implementag¢do do Gerenciamento dos Servigos;

 Requisitos de PDCA para os processos implantados.

O produto desta fase foi um Manual de Gestdo de Servigos (MGS), contendo a politica e objetivos
do gerenciamento de servicos e todas as diretrizes necessarias para a gestdo dos servigos dentro do
Centro de Monitoramento.
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Uma abordagem de inovagao incremental em servigos de Tl

Os principais beneficios desta iniciativa foram:

» Maior organiza¢do da documentagao, dividindo-a em politicas, planos, processos, procedimentos
e instrugdes de trabalho. Para o portal, foi utilizado o conceito de ECM (Enterprise Content Mana-
gement). Este tipo de tecnologia permite gerenciar todos os eventos em torno de um documento,
como, por exemplo, quantidade de acessos a um determinado procedimento, evidéncias de apro-
vagdo (logs) e base de conhecimento.

o Acompanhamento das reclamagoes e solicitagdes dos clientes, sobre servigos que niao foram exe-
cutados no nivel adequado. Para tanto, foi desenvolvido um sistema com controle de registros de
oportunidades de melhorias, agdes corretivas e preventivas. Também, foram incluidos recursos de
escalation, ordem de servico, interface com MS Excel e workflow.

e) Iniciativa 5: Implantar fase inicial (considerando todo o provedor de TI)
de uma Metodologia de Gestao de Outsourcing - MGO

Para novos servigos de monitoramento de infraestrutura de T1, foi desenvolvido uma metodologia
baseada na pratica eSCM-SP da Universidade Carnegie-Mellon (eSCM, 2004). O eSCM é um modelo
de reconhecimento internacional, para as atividades de prestacao de servigos apoiados por TI, dirigidas
as questdes criticas relacionadas ao outsourcing (terceiriza¢ao). Como beneficio do uso desta metodolo-
gia, para gestdo do outsourcing, o centro de monitoramento passou a usufruir:

» Melhor capacidade do servigo, com visdo integrada do pipeline ou oportunidades de negdcios,
sem demandas inesperadas;

o Melhor conhecimento da drea comercial dos servicos oferecidos pelo centro de monitoramento e
praticas utilizadas, favorecendo a negociagao;

« Fonte de informagdes para propostas com novos clientes;
« Facilidade de implantagao de projetos de novos servigos dentro do Centro de Monitoramento;

o Estimulo a inovacio para as demais dreas da empresa.
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f) Iniciativa 6: Melhorar a governanca e compliance do Centro de
Monitoramento

O objetivo da implantagdo desta iniciativa era garantir que o centro suportasse adequadamente
os objetivos e estratégias do negocio, estabelecido pelo projeto de inovagéo. Isto é, adicionando valor,
através dos servigos entregues, balanceando os riscos, e obtendo o retorno sobre os servigos. Para con-
seguir este objetivo, foi construido um Modelo de Governanga, baseado em praticas e metodologias,
como o CobiT, COSO ERM e SAS 70 e nas melhores praticas do mercado. Outro fator importante foi o
relacionamento préximo com os clientes do centro. Adaptagdes para suprir as necessidades dos clientes
foram fundamentais no processo de relacionamento e, também, na busca das inova¢des incrementais
(HARIED; RAMAMURTHY, 2009).

Conforme Santos (2006), a SAS 70 é uma metodologia, reconhecida internacionalmente, voltada
para governanca e compliance em provedores de TI. Ha dois tipos de SAS 70. No tipo I, a opiniao do
auditor é se a descri¢do dos controles declarada representa os controles em operagdo, em determinada
data e se os controles foram desenhados de forma adequada a alcancar os objetivos de controle espe-
cifico. O tipo II abrange todos os aspectos do tipo I, além de incluir opinido sobre se os controles que
foram testados operavam com efetividade, permitindo obter garantia de que os objetivos de controle
foram atingidos durante um periodo minimo de seis meses. Os controles e procedimentos do Centro
de Monitoramento foram auditados e atestados seguindo o padrao SAS 70. Desta forma, o Centro de
Monitoramento ficou compliance com as melhores praticas de controle e seguranga, tendo como base
aISO 27001, CobiT e COSO.

g) Iniciativa 7: Customizar e Modernizar as Ferramentas de Monitoramento
e Gestao de Servicos

As ferramentas de monitoramento foram ampliadas na sua funcionalidade, com recursos de anali-
se de itens causadores de problemas, monitoramento especifico de determinados itens de configuracao,
relatérios focados em agoes e integracao com ferramenta de IT Service Management (Gestdo de Servi-
cos de TI).

A Ferramenta de IT Service Management foi adequada para contemplar processos de gerencia-
mento de eventos, incidentes, mudangas, problemas e configuracdo, de forma integrada.
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h) Iniciativa 8: Alinhamento com Universidade e Redes de Colaboracao para
troca de conhecimento na area de inovacao & conhecimento, utilizando o
conceito de pesquisa-acao

No Brasil, em razao da falta de tradi¢io, necessidade e motivagao das empresas em investir em
inovagdo tecnoldgica, sdo poucas as que possuem estruturas proprias de Inovacao & Conhecimento.
A colaboragao com universidades, consultorias e institutos de pesquisas ¢ uma alternativa viavel, mais
rapida e mais barata do que a montagem de laboratorios e a contratagdo de profissionais especializados
em varias dreas de conhecimento (STAL et al., 2006). No caso da empresa de TI pesquisada, havia uma
area de Inovagdo & Conhecimento e parcerias com algumas universidades, como a UFSCar e UFPB.
No caso especifico do projeto de inovagio, foi iniciado um relacionamento com o PPGEP Programa de
Pés-Graduagao em Engenharia de Produgéo, da Universidade Metodista de Piracicaba - UNIMEP, para
a elaboragdo de uma investigagdo cientifica, de cunho pratico, baseada na metodologia de pesquisa-
a¢do, dentro do Centro de Monitoramento. O objetivo era aproveitar a competéncia e o conhecimento
existente dentro da area académica.

A Empresa também identificou oportunidade de inovagido de fora do Centro de Monitoramento,
utilizando recursos e conhecimentos disponiveis no mercado. O conhecimento necessario para im-
plantagao de processos mais complexos, como gerenciamento de capacidade, foram obtidos, utilizando
consultoria externa. O parceiro selecionado ja pesquisava ha algum tempo as melhores praticas focadas
em infraestrutura de TI. Este tipo de colaborag¢do ¢ importante em inovagédo deste tipo. Segundo artigo
publicado na Revista Exame (Exame, 2008), quem insiste no antigo modelo de fazer pesquisa e inovar
sozinho, corre o risco de criar produtos e servigos obsoletos e perder dinheiro.

Por fim, foram estes os encaminhamentos das iniciativas propostas e os resultados alcangados. E
importante relatar que para este Projeto de Inovagao no Centro de Monitoramento, a curva de caixa da
inovagao foi analisada para todas as iniciativas aprovadas. O controle foi realizado por meio de plani-
lhas especificas, desenvolvidas em MS-Excel, com macros que permitiam realizar simulagdes, controle
financeiro de business plan e geragao de estatistica descritiva.
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5. CONCLUSAOQ

Este artigo relatou uma experiéncia em um projeto de inovagio e seus resultados, que foi um
misto de utilizagdo de conhecimento, advindo da pesquisa bibliografica e da experiéncia profissional
do gestor do projeto, realizando uma pesquisa-agao. A contribui¢do é para os provedores de TI que
fornecem servigos de TI e desejam realizar inovagdes incrementais para atingir o mercado nacional e
internacional, com mais qualidade e de forma mais rentavel.

Algumas recomendagdes foram ressaltadas neste artigo, conforme resumido a seguir:

o Captura de ideias dentro da empresa e fora dela (inovac¢io aberta);

o Selecdo de iniciativas, com boas oportunidades de sucesso;

« A inovagao fez parte da mentalidade dos funcionarios em todos os niveis;
O objetivo foi se reinventar a cada dia, sem perder o foco;

 Na selecio das iniciativas, foi deixado claro como a ideia criaria vantagem competitiva para a em-
presa;

» A empresa se preocupou em utilizar as melhores praticas do mercado e implementar a tecnologia
mais adequada para o processo de inovagao;

« No final dos projetos, foi realizada revisao e captura de aprendizagem, a partir das iniciativas con-
cluidas.

Foi mostrado que o trabalho com redes ofereceu um acesso estimulante ao conhecimento e aos
recursos do Centro de Monitoramento. A empresa conseguiu internamente dividir riscos e custos do
projeto de inovagao com outras unidades de negocios e com fornecedores de servigos.

Verificou-se que em um cendrio extremamente competitivo, em que vive os provedores de TI, a
utilizacdo de inovagdo ¢ indispensavel na conquista e manutengdo de clientes nacionais e globais. O
foco na atualidade é a busca de diferenciacio, em rela¢ao a concorréncia e busca de valor para o cliente.
Portanto, investir em inovagoes, como a apresentada neste trabalho, proporciona uma vantagem com-
petitiva. A utilizagdo de metodologias e certificagdes do mercado, como eSCM, PMI, ITIL e ISO/IEC
20000, como foi apresentado no referencial tedrico deste trabalho, além de aumentar a qualidade da
implantagdo do processo de inovagdo também, podera garantir seu sucesso.

Para trabalhos futuros, sugerem-se pesquisas em desenvolvimento de projetos de inovagdo em
outras areas de TI, como Gestao de Data Center, Engenharia de Software e Servicos de ERP (Enterprise
Resource Planning). A expectativa é atingir objetivos que contribuam para fortalecer o processo de ino-
vagdo dentro das empresas de T1, alinhadas com universidades e com o governo.
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