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Abstract:  Service level agreements are being considered ey th
companies as a praticable alternative to solve lpnad originated from
outsourcing. In the specific case of project Mamaget, there are no defined
measures to evaluate the quality of services pealidhis makes relationships
between the parties, the supplier and the clientiegfragile. This work
proposes a model of Service Level Agreement whielm e used by
outsourcing project managers to make the relatipnsbtween the supplier
and the client more firm, thus reducing the risks¢he client receiving goods
or services not in accordance with their expeatatiand not meeting the needs
or what was agreed to in the contract.
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Resumo: A contracdo de acordos em nivel de servigco estdoseista
pelas empresas como uma alternativa viavel pamcisolr os problemas
decorrentes da terceirizacdo. No caso especificgedéncia de projetos, ndo
existem meétricas definidas para avaliar a qualiddole servicos prestados,
assim sendo 0s compromissos entre as partes, éoloree cliente ficam
bastante fragilizados. Essabalho propde um modelo de Acordo em Nivel de
Servicos que pode ser utilizado para terceirizalgigervicos de geréncia de
projetos, tornando mais rigida a relacdo entre mefiedor e cliente,
diminuindo assim os riscos do cliente receber lmenservicos em desacordo
com as suas expectativas e sem respaldo para exigie foi acordado no
contrato.

Palavras Chave : Acordo em Nivel de Servico, Garéia de Projetos.

1.Introducgéo

A terceirizacdo de servicos de tecnologia da inég&o (TI) vem cada vez mais se
fazendo presente em organizacfes que desejam aprimeeu negdcio sem abrir mdo da
seguranca e da qualidade. Em alguns cenériosgerlasé colocado de forma imperativa
especialmente para empresas que necessitam c@m@siorcos e recursos no seu negoécio em
face a demanda de um mercado extremamente compe@ibnforme descrito em [8], tem-se
gue na atual economia, voltada a prestacdo decesnvas organizagfes cada vez mais se
apoiam em terceiros para a obtencdo de um granderalde servi¢cos na area de Tecnologia
da Informacéo (TI). No entanto, estas organizag@®@sestdo normalmente satisfeitas com a
gualidade dos servicos recebidos e algumas vepedegindentes de terceiros cujo futuro €
incerto, especialmente neste periodo caracterigadeconomias em declinio.

Alguns aspectos do processo de terceirizacdo nmarguaior consideracdo, pois
determinam questdes estratégicas para muitos enodmentos. Além disso, é



imprescindivel um entendimento, o mais claro padsilo conjunto de compromissos entre
um fornecedor e um cliente, de acordo com as pades necessarias ao nhegdcio e a um custo
satisfatorio. Sem isto, o fornecedor nédo tem chaz escopo para o qual foi contratado e o
cliente corre o risco de receber bens ou servigodesacordo com as suas expectativas e sem
respaldo para reclamar.

Ao se contratar um servico terceirizado deve-s&bestcer um contrato entre as partes
(fornecedor e cliente), descrevendo explicitamergeprodutos (bens ou servicos a serem
contratados) e os indices a serem atingidos pasmprimento do conjunto de compromissos
acordados. Esse contrato tem sido representadanponstrumento denominado Acordo de
Nivel de ServicosService Level Agreement — SLA).

Atualmente, essa pratica ainda nao foi consolidedaempresas que terceirizam seus
servicos. Geralmente a area de Tecnologia da lafpéin e outras areas da empresa nao tém
um entendimento claro sobre suas responsabilidadédsiduais, gerando diferentes
expectativas para cada parte, e até mesmo ingatisfara ambas [6]. Tem-se observado nas
areas de telecomunicacdes, redes e provedoresndeosede Internet um movimento em
direcdo a contratacdo por niveis de servico. Nems@s, fica mais facil o estabelecimento de
métricas de qualidade do servico nessas areas, disponibilidade de um circuito de
comunicacgao de dados, taxas de transmisséo de elaifleoutras.

Para alguns tipos de contratacéo de servigcosrieexs, entre 0os quais a geréncia de
projetos, ndo existem métricas definidas para sdéiaava qualidade dos servigos prestados,
nem indicadores que permitam avaliar se o serviestpdo esta dentro de limites aceitaveis.
Nessa pesquisa, utilizou-se o modelo para acorddveé de servico proposto em [1], e criou-
se um SLA, considerando alguns servicos componetdeterceirizacdo em gerencia de
projetos, na seccdo 3 sdo definidas algumas nmefpa@ gerenciamento de escopo, custos e
tempo, ainda esta se estudando outras métricagpargras areas propostas na Tabela 1.1.

O presente artigo esté estruturado da seguinteafa seccdo 2 apresenta o referencial
tedrico a respeito do guia de conhecimentos emngerele projetos (PMBOK) de acordo a
nivel de servico (SLA), a seccdo 3 explica o SLApesto nessa pesquisa, a seccao 4
apresenta um cenario para verificagdo das métpicgsstas na sec¢do anterior e conclui o
trabalho e a secc¢éo 5 as referencias bibliografith®adas.

2 — Referencial Tedrico
2.1. Project Management Body of Knowledge — PMBOK

Reconhecido internacionalmente pelo seu esforcdefimir normas e dar suporte aos
profissionais de gerencia de projetos, o Projeatddament Institute (PMI) publicou um guia
geral de gerencia de projetos, o PMBOK Guide, gime as melhores praticas aplicaveis a
maioria dos projetos e sobre as quais ha um anopleenso sobre o seu valor e utilidade [3].

Conforme o (PMI, 2004), o gerenciamento de projétasaplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividadeprdjeto a fim de atender aos seus
requisitos. Segundo o (PMI, 2004) a geréncia defm® € realizada através da aplicacdo e da
integracdo dos seguintes processos de gerenciardenpoojetos: iniciagdo, planejamento,
execucao, monitoramento e controle, e encerramento.

Para um bom gerenciamento de projetos é necessaplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividaol@sesmo, a fim de atender ao proposito para
o qual esta sendo executado. O (PMI, 2004) prop@e areas de conhecimento: integracao,



escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humaoosynicacdes, riscos e aquisicbes. A
Tabela 1.1 descreve essas areas de conhecimesfr@cessos que fazem parte das mesmas.

2.2. Service Level Agreement — SLA

Um acordo de nivel de servigco € um instrumento gara as expectativas do cliente.
Sua finalidade é definir uma estrutura para a gedtéiqualidade e quantidade dos servicos
entregues e, por conseguinte, atender a demandalidotes a partir de um entendimento
claro do conjunto de compromissos. Essa ferramdat@omunicacdo e de prevencao de
conflitos € um documento que serve de base paentjague ambas as partes usardo 0s
mesmos critérios para avaliar a qualidade do servig

Prover, com sucesso, bens ou servicos requer aogdst servicos, dos niveis de
servico e também dos custos contratados. Istodgmpelin um entendimento claro do conjunto
de compromissos entre um fornecedor e um clienteafda de Tecnologia da Informacgéo
(TI), essa abordagem € conhecida como Gestdo d&@epu Gestdo de Servicos de Tl ou
Gestéo de Nivel de Servicos (Service Level Managem&LM). Seu principal instrumento é
o Acordo de Nivel de Servigo (Service Level AgreameSLA).

Uma gestéo de servicos efetiva requer que a om@gaouzde Tecnologia da Informacao
entenda profundamente os seus servigos, incluindmpartancia e a prioridade relativas de
cada um deles para o negocio. Mas, por ser voliadaipalmente para as necessidades do
usuario do negdcio, se implantada, ela viabilizaaltm retorno do investimento nos gastos de
Tl e apresenta poucas falhas, por apontar as extpestapropriadas (McBRIDE, 1998).

Um dos principais instrumentos da gestdo de sesvaém os Acordos de Nivel de
Servico Eervice Level Agreement — SLA). Eles séo contratos entre partes, forneesder
clientes, que especificam os servigcos a serem w@dmsie também os padrbes que devem ser
atendidos para a aceitagdo dos mesmos. Os SLAs dstxando de ser meramente um
instrumento financeiro para serem, principalmenis instrumento para a gestdo das
expectativas do cliente, uma vez que criam um eiftegnto comum sobre servigos,
prioridades e responsabilidades, e especificanad@smetros de Tl requeridos para atender aos
objetivos do negécio.

Quando o acordo de nivel de servico esta implantadarefa mais dificil passa a ser
garantir que os niveis de servico requeridos ecdgmelos no acordo sejam atendidos. Para
isto, é preciso definir indicadores e métricas gasmitam acompanhar os niveis de servi¢o
bem como mecanismos e relatérios para seu monigot@nNessa pesquisa procurou-se uma
forma de medir se o0s servicos terceirizados emngexé&le projetos estdo sendo prestados a
contento, considerando as areas nove areas decaoeh& propostas pelo PMBOK, os
processos que fazem parte das mesmas e as sataRagrocesso.

3 — Definicdo do SLA Proposto

Hoje em dia, é cada vez mais comum a contratac&erd&os de gerencia de projetos.
Entretanto, essa contratacdo, na grande maioriged®s, ndo é feita por niveis de servicos.
Assim a area de gerencia de projetos foi escolbiiao estudo de caso. Nesse modelo, os
servicos de gerencia de projetos foram categor&zado area de conhecimento definidas no
PMBOK, seus processos e as saidas dos mesmossbl@sjzecifico da geréncia de projetos
foi observado, que, alguns itens do modelo de Sitopgsto nas Tabelas 1.2 a 1.4. merecem
uma especializacdo, por exemplo, a CONTRATADA p@m@éstum servico de geréncia de



projetos que se subdividird nas nove areas de conéeto de conhecimento definidas na
Tabela 1.1, os processos das mesmas geram saieéstda) e que sdo caracterizados como
sub-servicos.

Nas Tabelas 1.2 a 1.4 descreve-se alguns secogdsmplados pelo modelo de SLA
proposto, algumas métricas e o proposito das medmeas como 0o acompanhamento dos
servigos e as sancg0es aplicaveis caso a execus&eigos deixem de serem cumpridos. Na
Tabela 1.2 detalha-se o gerenciamento do escopmetms servicos componentes dessa area
de conhecimento que seriam gerar a estrutura ianatlb projeto e o controle do escopo.
Além disso, detalha-se a gestdo do SLA e as sargi@@smveis por descumprimento do
servico. A Tabela 1.3 detalha o gerenciamento déoste a Tabela 1.4 o gerenciamento de

tempo.

Tabela 1.1 - Areas de conhecimento propostas pel®IBOK [4]
Gerenciamento da Integragéo do Projeto Descreve 0S processos hecessarios para assege!i@s| qu
varios elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados. Consiste na elaboragdo e na execogéo d
plano do projeto, além do controle de alterages.
Gerenciamento do Escopo do Projeto Descreve 0s processos necessarios para assegerar qu
projeto inclua todas as atividades necesséariasners
estas, para que seja finalizado com sucesso. Gonsis
iniciagdo, no planejamento, definicdo e verificaghn
€scopo e no controle de suas alteragdes.
Gerenciamento do Tempo do Projeto Consiste na defini¢céo das atividades, no seqleecitom
das atividades, na estimativa de duracdo das atieg]
na elaboracdo e no controle do cronograma.
Gerenciamento dos Custos do Projeto Descreve 0s processos necessarios para assegerar qu
projeto seja concluido dentro do orgcamento apravado
Consiste no planejamento dos recursos, na estanativ
no orgamento e no controle de custos.
Gerenciamento da Qualidade do Projeto Descreve 0S processos necessarios para assegerar qu
projeto satisfaga as necessidades para as quajs foi
criado. Consiste no planejamento, na garantia € no
controle da qualidade.
Gerenciamento dos Recursos Humanos d®escreve 0S processos necessarios para que se
Projeto empregue de forma mais eficaz o pessoal envolwigo
projeto. Consiste no planejamento organizacional, n
formacgao da equipe e no desenvolvimento da equipg.
Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto Descreve 0S processos necessarios para assegurar a
geragao, a coleta, a divulgagdo, o armazenametp e
disposicéo final das informagdes do projeto. Caasis
planejamento das comunica¢des, na distribuicdo de
informacbes, no relatério de desempenho e| no
encerramento administrativo.
Gerenciamento dos Riscos do Projeto Descreve 0s processos relacionados a identificagdo,
andlise e as respostas a riscos do projeto. Censist
planejamento do gerenciamento de riscos, | na
identificacdo de riscos, na andlise qualitativarideos,
no planejamento de respostas a riscos e ha magétgra
e controle de riscos.
Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto Descreve 0s processos necessarios a aquisicamslie be
servicos. Consiste no planejamento da aquisicdeds
e servicos, no planejamento da solicitagdo,| na
solicitagcao, na selecéo das fontes, na administrdQ§
contratos e no encerramento dos contratos.




Tabela 1.2 — Gestéo do SLA — Gerenciamento do Es@op

ram
ela

to)

1. Area de Gerenciamento do Escopo
Conhecimento
Processo: Criar Estrutura Analitica do Projeto
Saida: Estrutura Analitica do Projeto
Servigo: Gerar Estrutura Analitica do Projeto e Corirole do Escopo
Métrica (s) Propdsito da(s) Métrica(s) Acompanhameto dos Servigos / Sangdes
e Fornecimento deje Ter controle sobre age A CONTRATADA alterou a Estruturg
informacdes alteracbes da Estrutura Analitica para acrescentar alguma atividade
sobre mudancas Analitica do Projeto. ndo prevista anteriormente (por erro
na Estrutura |e  Ter controle sobre omissdo na definicdo do escopo do pro
Analitica do mudangas no Escopo dp — caracteristicas técnicas) ocasionando
Projeto. Projeto. alteracdo no cronograma e/ou aument
e Efetividade no custo do projeto) . Nesse caso aplicam-
Controle do|A CONTRATADA estd sancdes definidas na se¢do Gerencial
Escopo. controlando  adequadamente |as de Custos (Férmula 1.2, Tabela
mudancas do Escopo do projetop.  considerar Fator=0,03) e/ou Gerenciam
A CONTRATADA estal de Tempo (Férmula 1.3, Tabela
informando a equipe do projeto ho considerar Fator=0,03).
momento oportuno sobre @& A CONTRATADA por meio do gerente
mudancas na EAP do projeto? projetos deve manter a equipe
CONTRATADA informada dos impact
resultantes das mudangas de escopo.
isso ndo venha a acontecer Aplicar-
multa dada pel&o6rmula 1.1, considerand
Fator = 0,01.
M = Fator x EV, (Férmula 1.1).
Onde : M = Valor da Multa, EV =Custo
Orgado do trabalho realizado por fase.
Tabela 1.3 — Gestdo do SLA — Gerenciamento de Custo
2. Area de Gerenciamento de Custos
Conhecimento
Processo: Controle de Custos
Saidas: Medi¢des de Desempenho
Servigo: Medir Desempenho dos Custos
Métrica (s) Propdsito da(s) Métrica(s) Acompanhameto dos Servigos / Sangdes
e Desempenho dose Verificar como ale As variacdes de custo do projeto néo fo
Custos. CONTRATADA esta estimadas precisamente p
monitorando a variacdo de CONTRATADA e o desvio de cust@V
custos do projeto. indica que AC>EV ou CPI < 1 (Projeto
Acima do Orgamento),
A CONTRATADA fornece o0sonde:
controles adequados de custos, CV = Desvio de Custo por faseY =Custo
visando manter os custos dentrg de Orc¢ado do trabalho realizado por fas&C
limites aceitaveis?. = Custo Real por fase@v=EV-AC. CPI =
EV/AC (indice de Desempenho de Cus
Fonte : (MARTINS, 2007).
Sancdes :
e Aplica-se multa calculada pel&érmula
1.2, considerando Bator=0,03.
M = Fator x EV, (Férmula 1.2),
onde: M = Valor da Multa em Reais.




Tabela 1.4 — Gestdo do SLA — Gerenciamento de Tempo

3. Area de Gerenciamento de Tempo
Conhecimento
Processo: Estimativa de Duragdo da Atividade
Saidas: Estimativa de Duracdo da Atividade
Servigo: Estimar a Duragéo da Atividade
Métrica (s) Propdsito da(s) Métrica(s) Acompanhameto dos Servigos / Sangbes
Estimativa de|e Estimar o nimero dele A CONTRATADA estimou um prazp
duracéo da periodos de trabalho que para a conclusdo de uma atividade g o
atividade. serdo necessarios para que mesmo nao foi cumprido, projeto atragqu
se conclua as atividades (SV<0, EV<PV) ou (SPI = EV/PV < 1)
individuais. (Projeto Atrasado em Relagdo |ao
Cronograma),

A CONTRATADA estimou g
duracdo de cada atividade |[de onde:
forma precisa?.
SV (Desvio do cronograma) EV (Custo
Orgado do Trabalho Realizado por fase¢
do Projeto), PV (Valor do Trabalho
Projetado por fase do projeto), SPI =
indice de Desempenho do Cronograma.
Fonte : (MARTINS, 2007).

e Aplicar-se-4 multa a ser calculado pela

Foérmula 1.3, consideraFator=0,04.

M= Fator x EV, (Férmula 1.3),

onde:M = Valor da Multa em Reais.

4. Estudo de um Cenério e Comportamento do modelagposto

Nessa sec¢do apresenta um cendrio para demanaphcabilidade das métricas previstas
para tempo e custo na seccdo anterior. Em geratelagrios de progresso apresentam
informacdes sobre o escopo, prazo, custo e qualidgetbdem focar em partes especificas do
projeto ou no projeto inteiro. As Tabelas 1.5 ad seguir ilustram um exemplo de relatérios
de desempenho, onde todas as variaveis descritggosesso de controle de custos séo
apresentadas. Para aplicacdo das métricas propastasabelas 1.3 e 1.4, devem-se analisar
os relatorios de desempenho mostrado nas TabélaslBb e 1.7. Considera-se que o
monitoramento e controle do projeto é realizadoasaimente para verificar a evolucado do
projeto. Percebe-se, nas Tabelas 1.5, 1.6 e 1€/hgujuinta semana 0 projeto passa a se
comportar mal em relagdo ao cronograma e o orcame@atTabela 1.7 percebe-se que CPI<1
(0.9830), ou seja, 0 mesmo esta 2% acima do organmsse caso aplica-se multa calculada
pela Formula 1.2, Tabela 1.3, considerando o F@i08; logo Multa = Fator x
EV=R$1740,00. Ao mesmo tempo SPI=0,9666, ou sgejeto esti atrasado 3% do tempo
previsto ,com isso Aplica-se multa a ser calculpela Formula 1.3, Tabela 1.4, considerando
Fator=0,04, logo Multa=Fator x EV, Multa=R$2320,@nbnclui-se que na Semana 5 como o
desempenho do projeto ndo foi satisfatério em &eslago orcamento e cronograma a
CONTRATADA estaria sujeita as san¢des previstag\oardo a nivel de servi¢o, pagando
multa total de R$4060,00.



Tabela 1.5 Relatério de desempenho em valores finagiros

Planejado Realizado Real

Item PV EV AC

Semana 1 R$30000,00 R$32000,00 R$270000,00
Semana 2 R$35000,00 R$37000,00 R$330000,00
Semana 3 R$45000,00 R$47000,00 R$42000,00
Semana 4 R$48000,00 R$53000,00 R$46000,00
Semana 5 R$60000,00 R$58000,00 R$59000,00
Semana 6 R$50000,00 R$55000,00 R$52000,00

Tabela 1.6 Relatério de Desempenho, Analise dos des em Relacdo ao Planejame

Desvio do Cronograma Desvio do Orcamento
Valor Percentual Valor Percentual
Item SV=EV-PV SV/PV CV=EV-AC CV/IEV
Semana 1 R$2000,00 7% R$5000,00 16%
Semana 2 R$2000,00 6% R$4000,00 11%
Semana 3 R$2000,00 4% R$5000,00 11%
Semana 4 R$5000,00 10% R$7000,00 13%
Semana 5 -R$2000,00 3% -R$1000,00 2%
Semana 6 R$5000,00 10% R$3000,00 5%
Tabela 1.7 Relatério de Desempenho, indices de Daggenho
indices
Cronograma Custos
Item SPI=EV/PV CPI=EV/AC
Semana 1 1,0667 1,1852
Semana 2 1,0571 1,1212
Semana 3 1,0444 1,1190
Semana 4 1,1042 1,1522
Semana 5 0,9666 0,9830
Semana 6 1,1000 1,0577
5.Concluséao

nto

A contratacdo de acordos de nivel de servico estdosvista como uma alternativa
viavel para solucionar os problemas decorrentegemdeirizacdo. Com isso a utilizacdo de
SLAs em organizacdes torna-se cada vez mais corkimnetanto, as areas de redes e
provedores de internet estdo na frente e j4 eddmavimentando para ter um padrdo
contendo indicadores padrdo de mercado para ndeeservicos. Para a area de gerencia de
projetos ndo existem métricas ou um padrdo defirddisso ainda deve custar um pouco.

Este trabalho procurou compilar alguns trabaltai®es acordos em nivel de servigco
encontrados na literatura e a partir da correl@c@omplementacédo dos itens desses diversos
trabalhos, definir algumas métricas componentes fquen utilizados na definicdo de um



SLA para servico de terceirizacdo de servicos emangé de projetos, que nao é tarefa facil,
dada a inexisténcia de um patamar que estabele@xemplo até quanto deve-se tolerar um
desvio do orcamento para um valor acima do preesjoal a sancdo que deve ser aplicada,
ou quanto tempo o projeto pode atrasar sem queplgua mula, ou quantas vezes a
contratada pode alterar a estrutura analitica digforsem prejudicar o cliente.

As meétricas criadas nessa pesquisa tomaram per dmgnedidas para desvio de
orcamento e cronograma definidos no PMBOK — Guizaléhecimentos em gerenciamento
de projetos, sendo o monitoramento e controlezadd semanalmente. As sangdes propostas
na Tabela 1.3 devem ser aplicadas tomados os sall@eEV (Custo Orcado do Trabalho
Realizado por fase do Projeto). Os dados utilizaoa a definicdo do cenario na seccéo 4,
sdo apenas ilustrativos para teste das métricassta® no SLA para custo e tempo. Essa
pesquisa apesar de estar em fase de testes, dearsmrgbromissora visando apoiar empresas
na adocdo dessa modalidade de contratacédo, mimidaizessim as chances de um servigo mal
prestado e contribuindo assim para o0 sucesso (egsderceirizados pela empresas, pois por
meio do SLA se tem um controle mais eficiente de fii acordado no contrato e as san¢cdes
sdo uma forma de disciplinar a prestacdo do seodagoum melhor nivel de exceléncia.

Conclui-se que as métricas definidas nesse tralsilb essenciais para o controle do
andamento de projetos e para a aplicagcdo de sang8esa CONTRATADA descumpra
alguma fase do projeto, a pesquisa € importani@ @atefinicio de métricas para servigos
terceirizados em gerencia de projetos que cresegladia, com isso a relacédo entre cliente e
fornecedor tornam-se mais rigidas.
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