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RESUMO

Atualmente, a administracdo de servicos envolvendo tecnologia da informacao ¢
um fator critico, principalmente para empresas de pequeno porte. A dependéncia crescente
em recursos de TI, somada a sofisticagdo e expectativas cada vez maiores por parte de
usudrios e clientes tornaram essenciais o estabelecimento de estruturas de governanga, para
garantir que estes servicos fornecam a fundamentagao para as potencialidades dos recursos
de tecnologia da informa¢do nas organiza¢des. Diante deste cendrio, a utilizagcdo de
modelos como a IT Infrastructure Library (ITIL), que retinem conjuntos de melhores
praticas para gerenciar servicos de TI constituem em uma alternativa cada vez mais
utilizada para o estabelecimento destas estruturas. Para tanto, este trabalho visa propor, a
partir da utilizagdo da pratica da ITIL e modelos de geréncia de qualidade e melhoria
continua, um método para implantacao de gerencia de servigos. A aplicacado do método em
uma empresa de pequeno porte permitiu uma avaliagdo dos processos de geréncia de
servicos ¢ TI na empresa estudada. Foi possivel estabelecer pontos deficitarios e a
proposicao de atividades necessarias para a operacionaliza¢do dos processos avaliados.

Palavras-chave: Governanga de TI, Geréncia de servigos de TI, ITIL
ABSTRACT

Nowadays, the management of services involving information technology is a
critical factor, mostly for small enterprises. The growing dependency of organizations on
their IT systems and the growing sophistication and demanding expectations of users and
customers means that the establishment of IT governance is an essential factor, to ensure
that the IT services provides the basis to the potentiality of IT resources in the
organizations. Thus, the utilization of best practices, such as the IT Infrastructure Library,
iIs a growing alternative for the establishment of IT governance and IT service
management. In this way, this work proposes, based on the ITIL practices and methods of
quality control and continuous improvement, a method for .introduction IT service
management. The application of the proposed method allows the execution of an
evaluation of IT service management processes and the establishment of critical points.
Then a group of practices based on ITIL can be set to improve and formalize the execution
of the processes in the evaluated organization.

Key Words: IT Governance. IT Service Management, ITIL
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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacao

Atualmente, a tecnologia da informagao ¢ um fator relevante para o sucesso das
organizagdes. Os investimentos crescentes na operacdo, instalagdo e gerenciamento de
infra-estruturas de TI tém se tornado uma séria questdo. Neste sentido, o foco das
atividades de tecnologia da informagdo esta mudando de um cenario de gerenciamento de
tecnologia para o gerenciamento de servigos. Esta nova perspectiva caracteriza-se pela
forte integracdo entre pessoas, processos e tecnologia. Empresas de TI estdo se tornando
provedoras de solugdes estratégicas, através do alinhamento entre a TI e os objetivos de
negocio e do fornecimento de servicos de qualidade, com maior valor agregado aos
clientes e que justifique os altos investimentos por parte destes (So e Bolloju, 2005).

Para Lichtenstein et al. (2004), a orientag@o para servigos ¢ crescente por parte das
organizagdes de TI. Assim, processos de avaliagdo continua e melhorias na execucao,
comunicagdo, suporte e entrega de servigos, tanto para clientes internos como externos a
organizago sdo caracteristicas presentes em uma cultura de servigos de TI.

Segundo Peppard (2003), esta cultura de servigos deu-se devido as mudancas
significativas no papel da tecnologia da informacao nas organiza¢des. A dependéncia cada
vez maior das empresas em relacdo aos seus recursos de tecnologia da informagdo e a
sofisticacdo e expectativas cada vez maiores por parte dos usudrios tornaram primordiais o
gerenciamento das informagdes a respeito dos recursos de TI.

Desde entdo, surgiu a necessidade de se adotar processos no sentido de melhorar a
qualidade dos servigcos de TI prestados, satisfazendo as necessidades dos clientes. Segundo
OGC (2002), a qualidade no gerenciamento dos servigos de tecnologia da informagao ¢ um
caminho para assegurar que todas as atividades necessdrias para o projeto,
desenvolvimento e implementag¢do de servigos de TI que satisfacam as necessidades dos
clientes. Este caminho passa, necessariamente, pela definicdio de estruturas
organizacionais, responsabilidades, politicas, procedimentos, processos, padrdes e recursos
necessarios para a entrega dos servigos de qualidade.

A aplicacdo de melhores praticas no controle dos processos de geréncia de servigos
de TI tem sido amplamente utilizada no mercado. Para (Davies ¢ Kochhar, 2000 apud

Szulanski, 1996), apesar de ndo emular o sucesso de organizagdes de ponta, a identificacdo



e publicacdo de melhores praticas constituiu em uma das mais importantes questoes da
década de 90. De acordo com Praeg e Schnabel (2006), existe atualmente grande aceitacao
por parte do mercado em relacdo as melhores praticas voltadas ao gerenciamento de
servigos de TI, tanto por parte de clientes como de fornecedores de servigos de tecnologia
da informagao.

Neste contexto, a biblioteca ITIL estd se tornando uma plataforma estabelecida para
projeto e gerenciamento de servigos de TI em um grande numero de organizacdes Peppard
(2003). Para So e Bolloju (2005), a ascensdo da biblioteca de melhores praticas do ITIL ¢
fruto do reconhecimento da necessidade de servigos de TI de alta qualidade e que atendam
as necessidades do negocio e de usudrios. Algumas das caracteristicas que motivam a
utilizacdo da biblioteca ¢ o foco na qualidade, abordagem em melhores praticas,
constituicdo de um framework de dominio publico e em um padrao de facto para a geréncia
de servicos de TI. Portanto, a ITIL consiste essencialmente em uma série de documentos
que podem ser utilizados para auxiliar na implementagdo de estruturas para geréncia de
servigos de TIL.

Contudo, em se tratando de empresas de pequeno porte, a definicdo destas
estruturas ¢, muitas vezes, um ponto falho. De acordo com Burgess (2002), existem
consideraveis diferengas entre grandes e pequenas empresas no que diz respeito &s
atividades de geréncia e uso de recursos de tecnologia da informacao. Para este autor, estas
diferengas incluem:

e Pequenas empresas geralmente possuem poucos recursos financeiros para
investimento em TI;

e Pequenas empresas possuem poucos controles sobre o ambiente externo, o que as
torna mais vulneraveis;

e Pequenas empresas ndo possuem departamentos de TI;

e Pequenas empresas geralmente possuem poucos planos formais e procedimentos de
controle sobre atividades de TI;

Dentre estas caracteristicas, a limitacdo de recursos financeiros ¢ um aspecto
critico. Esta caracteristica comum de empresas de pequeno porte €, muitas vezes, a causa
para a caréncia de processos de controle e planejamento. A implementacdo de processos
desta natureza requer conhecimento e controle sobre o ambiente externo, além de recursos
humanos altamente especializados. No entanto, de acordo com Burguess (2002), muitas

vezes ¢ invidvel para empresas de pequeno porte adquirir este conhecimento especializado,



uma vez que ¢ necessario dispor de consideraveis montantes de recursos financeiros para

sua aquisicao,

1.2 Definicao do Problema

Diante da atual conjuntura da utilizacdo e prestagdo de servigos relativos aos
recursos de tecnologia da informag¢do, somada as dificuldades operacionais e financeiras
apresentadas pelas empresas de pequeno porte, este trabalho estabelece a seguinte questao:

Como operacionalizar os processos de geréncia de servigos de uma empresa
baseando-se nas melhores praticas do ITIL?

Para responder a questdo, o trabalho apresenta a proposta de um método para

geréncia de servicos baseado nas melhores praticas estabelecidas pelo ITIL.

1.3 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor, a partir da utilizagdo de praticas da
ITIL e de modelos para controle de qualidade e melhoria continua, um método para

gerenciamento de servigos com enfoque em empresas de pequeno porte.

1.4 Objetivos Especificos

Para alcangar o objetivo geral deste trabalho, serdo considerados os seguintes
objetivos especificos:
e Analise de métodos para geréncia de servigos;
e Analise dos processos para gerenciamento de servigos do ITIL;
e Selecdo de um conjunto de processos para gerenciamento de servigos em empresa
de pequeno porte;

¢ Fundamentagio e aplicagdo de praticas para gerenciamento de servigos;

1.5 Justificativas

Atualmente, a tecnologia da informag@o ¢ um recurso critico para as organizagdes. A
dependéncia cada vez maior das empresas em relagdo aos seus recursos de TI, somada a

sofisticacdo e expectativas cada vez maiores por parte de clientes e usudrios tornaram



primordiais o gerenciamento adequado de recursos e processos que envolvem a prestacao
de servigos de tecnologia da informagao.

A proposta para operacionaliza¢do de processos de geréncia de servigos consiste na
apresentacdo de um método, baseado em melhores praticas da ITIL e modelos de controle
de qualidade e melhoria continua, que permita avaliar e propor atividades necessarias para
a empresa avaliada. A utilizacdao destes ultimos visa propor etapas e atividades necessarias
para avaliacdo e proposi¢do de atividades necessarias para a implementacao das praticas do
ITIL. Segundo OGC (2002), o gerenciamento de servicos de TI através de modelos de
controle de qualidade é um caminho sistematico para assegurar que as atividades
necessarias para o projeto, desenvolvimento e implementagao de servigos de tecnologia da
informacao satisfacam aos requisitos dos clientes e usuarios. Assim, para o planejamento e
geréncia de atividades necessarias para a melhoria dos servicos de TI pode ser especificado
por modelos de controle de qualidade. Tais modelos definem responsabilidades, processos,
etapas, recursos e padrdes para os servigos que envolvem os recursos de tecnologia.

A necessidade de operacionalizacdo de processos de geréncia de servigos se faz
presente tanto por parte de empresas de grande porte como de pequeno porte, apesar de ser
uma atividade mais critica para estas ultimas. Empresas de pequeno porte sdo geralmente
caracterizadas por suas limitagdes em recursos financeiros, caréncia de processos formais
para execucao de atividades e estabelecimento de atividades de avaliag¢do e controle. Assim
sendo, estas deficiéncias acabam por dificultar o estabelecimento de estruturas de
governanga que sejam capazes de estabelecer os servicos de TI necessarios para
fundamentar as potencialidades dos recursos de tecnologia da informagdo nas empresas

consumidoras destes servigos.

1.6 LimitagcOes do Trabalho

Este trabalho apresenta uma avaliacdo dos processos relevantes em termos do
numero de atividades necessarias para o estabelecimento de controles para estes processos,
fundamentando-se nas praticas estabelecidas pelo ITL.

Nao faz parte do escopo do trabalho apresentar como serdo implementadas as
atividades propostas na avaliagdo. Assim, apesar de estar referenciado no método proposto,
as atividades que tratam do plano de treinamento de pessoal e planejamento da
implementagdo das atividades ndo sdo abordadas. Portanto, este trabalho apresenta o que

deve ser feito, baseando-se nas atividades do ITIL e na realidade da empresa avaliada.



1.7 Metodologia

4

A pesquisa ¢ um procedimento racional e sistemdtico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos e assim contribuir com o
conhecimento cientifico. De acordo com (Bermejo, 2004 apud Silva e Menezes, 2000),
existem varias formas de se classificar uma pesquisa. As mais tradicionais tratam os
seguintes pontos: natureza da pesquisa, abordagem do problema, seus objetivos e
procedimentos técnicos.

Considerando-se os objetivos propostos neste trabalho, onde se tem a aplicacao do
método em uma empresa de pequeno porte, a pesquisa, com relagdo a natureza, pode ser
classificada como aplicada. Esse tipo de pesquisa tem como objetivo gerar conhecimentos
para aplicacdo de praticas dirigidas 4 solucdo de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais.

Quanto a forma de abordagem do problema pode-se enquadrar a pesquisa como
descritiva. A pesquisa descritiva caracteriza-se pelo levantamento ou observagoes
sistemdticas de fatos, fendmenos e processos. Assim, o objetivo deste tipo de pesquisa ¢é
descrever, através de questiondrios, coleta de dados e observagdo, caracteristicas de
determinado grupo ou fenomeno.

No que diz respeito aos objetivos, a pesquisa pode ser classificada como de carater
exploratorio. A pesquisa exploratdria visa o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuigdes, ou seja, fornecer ao pesquisador um maior conhecimento sobre o tema ou
problema de pesquisa em questdo. Este tipo de pesquisa proporciona maior familiaridade
com o problema, tornando-o mais explicito. Segundo Jung (2004), normalmente, a
pesquisa exploratéria ndo exige grandes teorizagdes e, sim, a experimentacdo para coleta
de dados que servirdo de base para a formulacdo de modelos inovadores ou explicativos.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, 0 método de pesquisa utilizado neste
trabalho ¢ o Estudo de Caso, fundamentado em pesquisa bibliografica, documental e
observacao direta.

De acordo com Yin (2001), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve ser dada
quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados e nem observados fora de contexto, mas onde ¢
possivel se fazer observacdes diretas e entrevistas sistematicas. Apesar de ter pontos em

comum com o método historico, o Estudo de Caso se caracteriza pela capacidade de lidar



com uma completa variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e
observagoes.
Definidos os tipos de pesquisa no qual o presente trabalho se encaixa, pode-se
estabelecer suas etapas fundamentais:
e Estudo de processos para governanca de TI e geréncia de servicos de TI;
e Descrigdo das etapas para o desenvolvimento do método de avaliagdo proposto;
e Levantamento de dados na empresa estudada;

e Aplicagcdo do método proposto.

1.8 Organizacao do Trabalho

O presente trabalho esta organizado em 6 capitulo. O capitulo 2 traz os conceito
basicos e fundamentos de governanca de TI, apresentando suas principais estruturas € uma
abordagem de melhores praticas. Além disso, este capitulo apresenta o contexto atual de
pequenas empresas em relacdo a gestio de recursos de tecnologia da informacao.

O capitulo 3 aborda os fundamentos de geréncia de servigos de TI, tratando de
conceitos, aspectos e qualidade referente a servicos desta natureza. Além disso, o capitulo
apresenta os fundamentos da biblioteca ITIL, seus conceitos, caracteristicas e estruturas.

O capitulo 4 traz a descri¢do do método utilizado no trabalho. Sdo abordadas suas
etapas e atividades. O capitulo apresenta, além dos métodos utilizados no estudo de caso,
alternativas para a execucao e complementacao das atividades referentes ao método.

O capitulo 5 apresenta os resultados mais relevantes da aplicacdo do método. Assim,
sdo apresentados os resultados das etapas de planejamento, medi¢cdo, analise de pontos
criticos e atividades presentes, além da proposta de atividades para o suprimento dos
pontos criticos.

O capitulo 6 aborda as principais conclusdes referentes ao trabalho e propostas de

trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTOS DE GOVERNANCA DE TI
2.1 Definicao e Motivacbes

Atualmente, o sucesso corporativo pode ser atingido somente quando informacao e
conhecimento, frequentemente sustentados por recursos tecnologicos, forem seguros,
confidveis e fornecidos as pessoas corretas (ITGI, 2000). A dependéncia em recursos de
tecnologia da informagdo em uma economia baseada no conhecimento é cada vez maior.
Organizagdes usam tecnologia para gerenciar, desenvolver e divulgar ativos intangiveis
como informac¢do e conhecimento (Grembergen, 2004).

Esta dependéncia em recursos de tecnologia da informacdo requer foco em
governanga de TI, para assegurar que os investimentos neste recurso irdo gerar os
beneficios esperados ao negocio e a atenuacao de riscos (Grembergen, 2004).

De acordo com Robinson (2005), a governanca de TI possibilita as organizagdes
alcangarem trés objetivos vitais: conformidade com regulamentos e leis, exceléncia
operacional e gerenciamento de riscos.

e Conformidade com regulamentos e leis. A lei Sarbanes-Oxley, que especifica
transparéncia, contabilidade clara e controles internos rigorosos, trata da
importancia da governanga corporativa ¢ de TI como um aparato vital para as
organizagdes. Outras regulamentagdes, como a Basiléia I, com seu foco em riscos
operacionais, demonstram uma crescente tendéncia para a transparéncia nas
organizagdes. Assim, na medida em que a demanda por transparéncia por parte de
investidores e clientes aumenta, falhas nas infra-estruturas de TI tornam-se mais
visiveis.

e Exceléncia operacional. Segundo Schwarz e Hirschheim (2003), a tecnologia da
informacdo possibilita organizacdes satisfazerem as necessidades de seus clientes a
custos reduzidos e em tempo habil. Uma estrutura efetiva de governanca de TI € o
principal fator que indicard se uma organizacdo obterd ou ndo valor a partir da TI
(Weill; Ross, 2004).

e Geréncia de riscos: Para sobreviverem e prosperarem em um ambiente altamente
competitivo, organizacdes precisam de solugdes de TI mais dgeis e adaptativas, o

que, inevitavelmente, leva a um aumento nos riscos operacionais referentes a



tecnologia. Um programa de governanca de TI define a estrutura de TI, medi¢des e

tarefas de monitoramento para identificar e gerenciar os riscos.

Existe na literatura um grande nimero de defini¢des a respeito de governanga de

TI. Algumas defini¢des do termo sdo apresentadas abaixo.

A governanca de TI ¢ de responsabilidade do corpo de diretores e executivos. Ela ¢
parte da governanga corporativa e ¢ composta por trés entidades: direcdo, estruturas
organizacionais e processos. Tais entidades visam o suporte e extensdo das
estratégias e objetivos de uma organizagao (ITGI, 2000);

Governanca de TI ¢ a capacidade da organiza¢ao, exercida por diretores, executivos
e gerentes de TI, de controlar a formulagdo e implementagdo de estratégias de TI e
assegurar a ligacdo entre os negocios e a tecnologia da informacao (Grembergen,
2002);

Especificagdo de decisdes e estruturas corretas para proporcionar comportamento
desejavel no uso da TI (Weill; Ross, 2004);

Governanca de TI trata da selecdo e uso de relacionamentos, tal como aliangas,
para obter competéncias chave em TI. Esta concepcdo ¢ andloga a governanca
corporativa, que envolve escolhas nas estratégias de negocio, como por exemplo,
fazer versus comprar. Tais escolhas envolvem arranjos complexos de
relacionamentos, como aliangas estratégicas, joint ventures, trocas no mercado e
licenciamento de tecnologia (Luftman, 2000).

A partir destas defini¢des, podem-se derivar aspectos comuns relativos ao conceito

de governanca de TI. Alguns destes aspectos sdo:

Alinhamento dos investimentos em tecnologia da informagao com as prioridades do
negocio;

Seu foco se concentra no uso e gerenciamento dos recursos de TI para atingir os
objetivos de uma organizagao;

A governanca de TI trata de tomadas de decisdo para proporcionar um

comportamento desejavel dos recursos de T1.



A partir destes aspectos, sdo construidas as estruturas para a definicdo de um
ambiente de governanga, tais como seus dominios, politicas de tomada de decisdo e

mecanismos de habilitacao.

2.2 Mecanismos

De acordo com Weill e Ross (2004), a implantagdo efetiva da governanga de TI
passa pelo projeto e implementagdo de mecanismos, como o estabelecimento de comités,
processos de orcamento, acordos de nivel de servigos, atribui¢do de responsabilidades e
desenho de processos. Tais mecanismos possibilitam o processo de governanca e
gerenciam o trabalho em uma organizagdo. Ainda segundo os autores, organizagdes
projetam trés tipos de mecanismos de governanca, estruturas de tomada de decisdo,

processos de alinhamento e comunicagdes formais.

2.2.1 Estruturas de Tomada de Decisao

De acordo com Robinson (2005), o tema central das defini¢des de governanca de
TI gira em torno da criacdo de um ambiente de controle que proporcione agdes desejaveis
para tratar de forma segura e eficiente o uso da tecnologia da informacao.

Para tanto, de acordo com Weill e Ross (2004), a governanca de TI deve abordar a
especificagdo de agentes que contribuem e agentes que tomam as decisdes. Assim, uma
governanga de TI efetiva deve abordar trés questdes principais:

e Quais decisdes precisam ser feitas?
e Quem deve tomar estas decisdes?
e Como serao tomadas e monitoradas estas decisoes?
A tabela 2.1 ilustra as cinco areas chave de tomada de decisdo para tornar a

tecnologia da informagdo um recurso estratégico.



Tabela 2.1Cinco areas de decisdes de TI (Adaptado de Weill e Ross, 2004)

Decisdes dos principios de Tl

Declaragdes que expdem a maneira como a TI ¢ usada nos negocios

Decisfes de arquitetura
de TI
Organizacao logica de
dados, aplicativos e infra-
estrutura. Para alcancar a

padronizac¢do e integracao

Decis0es de infra-
estrutura de TI
Servigos de TI que
fornecem a fundamentacao
para as potencialidades dos

recursos de TI da

Decis0Oes de investimentos
e priorizacao
Decisdes sobre quanto e
quando investir em TI,

incluindo aprovacdes de

projetos e justificagdes

dos recursos de T1 e das

organizagao técnicas.

operagoes de negocio, esta Necessidades de

organizacao € regida por S L
& ¢ gi@ap aplicacdes de negocio

m conjunt litica . x
um conjunto de politicas, Especificacio das

relacionamentos e . .
necessidades de negdcio

escolhas. ..
para decidir entre a compra
ou o desenvolvimento

interno de aplicagdes de TI

Os mecanismos de governanga mais visiveis sdo seus comités e a alocagdo de
responsabilidades de tomada de decisdo de acordo com o arquétipo estabelecido.
Diferentes arquétipos requerem diferentes estruturas de tomada de decisao.

Para tomar as decisdes relativas s estas cinco areas, as organizacdes utilizam seis
arquétipos (Weill; Ross 2004). Abaixo se encontra a listagem destes arquétipos, em ordem
decrescente de centralizagdo de decisdes:

e Monarquia dos negécios. Decisdes sdo tomadas por executivos de negocio,
podendo incluir o Chief of Information Office (CIO);

e Monarquia de TI. Decisdes tomadas por executivos de TI;

e Federal. Decisdes tomadas por executivos e representantes de todos os grupos
operacionais de uma organizag¢do. (Este arquétipo € equivalente a um governo

central e suas federagdes, trabalhando em conjunto);
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e Bipolar. Decisdes tomadas por duas partes, executivos de TI e grupos lideres de
negocio;

e Feudal. Unidades de negdcios ou lideres de processos tomam decisdes localmente,
baseando-se em suas necessidades locais;

e Anarquia. Autonomia de tomada de decisdo ¢ dada a cada individuo ou grupo, esta

estrutura € raramente utilizada.

Como ressaltado anteriormente, os diferentes arquétipos requerem diferentes
estruturas de tomada de decisdo. Logo, ndo existe uma estrutura de tomada de decisdo que
seja considerada, a priori, 6tima. O projeto dessas estruturas varia de acordo com o
ambiente organizacional. Sendo assim, a avaliacdo deste ambiente ¢ determinante para a

implementagdo da estrutura mais adequada a organizacao.

2.2.2 Processos de Alinhamento

De acordo com Luftman (2000), o alinhamento entre os recursos de tecnologia da
informagdo consiste na aplicagdo da TI de maneira apropriada, em harmonia com as
estratégias, objetivos e necessidades de negocio.

Processos de alinhamento consistem em técnicas para assegurar um alto envolvimento no
gerenciamento e uso de recursos de TI. O alinhamento inclui processos de investimentos,
objecdes referentes a arquitetura, acordos de nivel de servigos, acompanhamento de
projetos e acompanhamento formal do valor gerado aos negocios pela TI (Weill e Ross,
2004).

Para Luftman (2000), podem-se estabelecer onze componentes articulados em um
modelo de alinhamento entre TI e negdcios. De acordo com o autor, este modelo ¢ uma
adaptacao do modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson ¢ Venakatraman,
em 1990. Os componentes presentes no modelo adaptado sao:

e Estratégia de negbcios
e Escopo dos negocios. Inclui mercado, produtos, servigos ¢ grupos de clientes de
uma organizacdo. Também aborda os concorrentes, fornecedores que afetam a

competitividade da empresa no ambiente de negocios;
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e Habilidades diferenciais. Fatores criticos de sucesso e competéncias centrais
que fornecem competitividade a empresa. Estas competéncias incluem
pesquisas de mercado, desenvolvimento de produtos e servigcos, custos € canais
de distribuigao.

e Governanca corporativa. Como as organizagdes estabelecem as relagdes entre
as partes interessadas no negécio.

e Infra-estruturae processos

e Estruturas administrativas. Sdo os caminhos pelos quais a empresa organiza
seus negocios, estas estruturas abordam arquétipos de tomada de decisdo
propostos por Weill e Ross (2004), como estruturas centralizadas ou
descentralizadas;

e Processos. Como sdo executadas as atividades de negocio;

e Habilidade. Envolvem consideragdes sobre os recursos humanos, como
motivagdo, educagdo, treinamento e cultura.

e Estratégia

e Escopo da tecnologia. Envolve o conhecimento sobre a abrangéncia e atuagio
de recursos tecnologicos;

e Competéncias sistematicas. Habilidades, como acesso a informagdo, dos
servicos de TI;

e Governangca de TIl. Como a autoridade relativa a recursos, riscos e
responsabilidades que envolvem a TI s3o distribuidas e priorizadas na
organizagao;

e Infra-estrutura e processos de TI

e Arquitetura. Sao as politicas, prioridades e escolhas que envolvem a TI e que
permitem os recursos de software, hardware, redes e dados trabalharem de
forma integrada em uma plataforma coesa;

e Processos. Sao praticas e atividades executadas no desenvolvimento e
manutencao da infra-estrutura de TI;

e Habilidades. Envolvem considera¢des sobre recursos humanos de TI, como
motivac¢ao, treinamento, educacao ¢ cultura.

Como se pode notar, estes elementos de alinhamento estratégicos estdo

intimamente ligados as areas de decisdo propostas por Weill e Ross (2004). Este fato
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ressalta a idéia de que os mecanismos para governanga nao funcionam isoladamente. O
conhecimento destes elementos tem importancia fundamental para o processo de tomada

decisdo.

2.2.3 Comunicacdes Formais

Processos de comunicacdo tém como objetivo divulgar as decisdes referentes a
decisdes sobre governanga de TI.

De acordo com Weill e Ross (2004), uma barreira para a governanga efetiva dos
recursos de TI ¢ a falta do entendimento de como as decisdes sdo tomadas e do como os
recursos de TI devem ser utilizados. A geréncia pode comunicar os mecanismos de
governanga através de varias formas: anuncios, comités, escritérios de CIOs ou de
governanga e portais Web.

Por fim, mecanismos bem projetados, entendidos e transparentes promovem um
comportamento desejavel dos recursos de TI. Os mecanismos apresentados por Weill e
Ross (2004) proporcionam inimeras combinagdes de alternativas para a implantacdo de
processos de governanga de TI. Assim, ndo existe uma combinagdo que seja considerada
Otima, pois esta depende do ambiente organizacional, variando de organizacdo para
organizagdo. Portanto, de acordo com estes autores, o que se deve fazer é seguir os
esfor¢os de organizagdes de ponta em governanca de TI, ou seja, deve-se seguir as

melhores praticas para a implementacao e gerenciamento destes ambientes.

2.3 Melhores Praticas para Governanca de TI

As organizagdes podem facilitar sua entrada em um ambiente de governanga de TI
através da aplicacdo de conjuntos de melhores praticas. A dificuldade em se criar um
sistema de controles internos, estruturado e adequado a essas regulamentagdes ensejou a
busca por parte de instituigdes por estruturas prontas ¢ flexiveis (frameworks). Tais
frameworks, baseados em melhores praticas, devem englobar aspectos como foco nos
objetivos da organizagdo, gestdo de riscos e conformidade com normas e padroes.

De acordo com Beaumont (2005), pode-se definir o termo melhores praticas como
sendo um caminho cooperativo em que organizagdes tratam as atividades de negocio a

partir de processos relativos a lideranga, planejamento, clientes, fornecedores, producdo e
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fornecimento de produtos e servigos, além do uso de medidas de desempenho. Estas
praticas, quando interligadas de forma efetiva, levam ao aumento da qualidade dos servigos
prestados, bem como na flexibilidade, competitividade, inovacdo, além da reducdo de
custos.

Muitos destes conjuntos sdo atualmente bem estabelecidos no mercado e abrangem
muitos dos aspectos relativos a governanca de TI, podendo assim servir como fundamento
para a criacdo de estruturas de governanga (Robinson, 2005). De acordo com ITGI (2000),
as melhores praticas sdo essenciais para assegurar que os recursos de TI estejam alinhados
com 0s objetivos das organizagdes e que servigos e informagdes retinam qualidade,
confianca e seguranga.

Para Dahlberg e Kivijidrvi (2006), o desenvolvimento destes frameworks tornou-se
significante devido a fatores como:

e Necessidade de se melhorar o uso de recursos de tecnologia da informacgao
assegurando, assim, que a T1 esteja alinhada com os objetivos da organizagao;

e Necessidade de maior transparéncia e conformidade com normas e leis;

e Comprometimento da tecnologia de informacao em fornecer suporte a estratégia de
uma organizagao;

e Necessidade de provedores de servicos de TI e seus clientes em medir e gerenciar,

dentre outras coisas, niveis de servigos, custos e riscos dos servigos.

Dentre os varios conjuntos de melhores praticas estabelecidos atualmente no
mercado, destacam-se, de acordo com Robinson (2005) o Control Objectives for

Information and related Technology (CobiT) e a IT Infrastructure Library (ITIL).

1. CobiT. O CobiT representa uma cole¢do de documentos que podem ser
classificados como melhores praticas para governanca de TI, controle e seguranca
(ITGI, 2000). Desenvolvido pelo Information Systems Audit and Control
Foundation (ISACF) e mantido pelo IT Governance Institute (ITGI), sua missdo é
pesquisar, desenvolver, publicar e promover um conjunto de objetivos de controle
para a tecnologia da informagao.

O CobiT aborda um vasto espectro das atividades que envolvem governanca de TI.
Sendo assim, constitui-se em um modelo genérico criado para atender a atual

necessidade de organizagdes com complexos sistemas de informagao. Sua estrutura
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divide as atividades de TI em 5 dominios (recursos de TI, planejamento e
organizacdo, aquisi¢do ¢ implementagdo, entrega € suporte € monitoramento). Seu
objetivo €, através destes controles, viabilizar as atividades de troca de informagao
em uma organiza¢ao (Lainhart, 2001).

2. ITIL. A IT Infrastructure Library foi desenvolvida na década de 80 e tem de
tornado um padrao de facto para geréncia de servigos de TI (OGC, 2003). Com o
objetivo inicial de servir como guia para o governo britdnico, o framework tem
provado ser util para organizagdes de varios setores do mercado, através de sua
adocdo por inumeras companhias de servicos de TI como referéncia, educagido e
suporte para ferramentas de gestao (OGC, 2002). Os principios dos padrdes ITIL
visam otimizar a infra-estrutura de Tecnologia de Informag¢ao de maneira a oferecer
e até antecipar o suporte e os servicos requeridos pelo negécio.

A biblioteca principal de livros do ITIL ¢ constituida por sete livros: Service
Support, Service Delivery, Application Managemen, IT Infrastructure Management,
Security Management Planning to Implement ITSM e Business Perspective

As disciplinas de gerenciamento de servigos que estdo no centro da biblioteca do
ITIL estdo divididas em dois grupos distintos: Servigos de Suporte e Servigos de
Entrega. Os servicos de entrega estdo focados na operagao do dia a dia e no suporte
aos servigos de TI enquanto os servicos de entrega consideram processos de

planejamento de longo prazo.

De acordo com Grembergen (2004), em um ambiente de governanca de TI, estes
dois modelos podem ser articulados. Este autor ressalta que os objetivos de controle
estabelecidos pelo CobiT podem ser implementados através dos processos descritos pelo
ITIL. Portanto, dado determinado objetivo, o CobiT mostra o que se deve fazer e o ITIL
explica como deve ser feito. Sendo assim, existe atualmente um esfor¢o conjunto entre as
organizagdes mantenedoras dos dois modelos — ITGI e OGC — de estabelecer
mapeamentos entre os processos descritos por ambos.

A utilizagdo de melhores praticas tem sido vista como uma das principais
ferramentas no contexto da governanca de TI. No entanto, estes conjuntos ndo sao
abrangentes o suficiente para cobrir todos os aspectos relativos a governanga. De acordo
com Domingues e Farias (2005), nenhum conjunto de melhores praticas cobre todos os

aspectos de governanga de TI. Estes autores ressaltam que modelos desta natureza cobrem
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somente a terceira questdo proposta por Weill e Ross, que trata de como monitorar as
decisoes envolvendo a TI. Portanto, estes frameworks constituem-se em ferramentas de
controle que visam medir o grau de gestdo e alinhamento da TI, ndo abordando quais

decisdes devem ser tomadas e quem as deve tomar.

2.4 CENARIO ATUAL DA Tl EM EMPRESAS DE
PEQUENO PORTE

2.4.1Classificacéo de Empresas de Pequeno Porte no
Cenario Brasileiro

A importancia das empresas de pequeno porte para a economia brasileira ¢
consideravel. De acordo com Botelho e Tigre (2005), no ano de 2000, 98% de um total de
4.1 milhdes de empresas no pais eram caracterizadas como de pequeno porte. Ainda de
acordo com os autores, no Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
classifica as micro empresas como sendo empresas composta por mais de cinco
empregados e pequenas empresas acima de dezenove pessoas. A tabela 2.2 apresenta a

distribuicdo das empresas por tamanho e setores de atuagao no ano de 2000.

Tabela 2.2 Distribuigdo das empresas no Brasil (Adaptado de Botelho e Tigre, 2005)

Industria Comeércio Servicos Total
N° % N° % N° % N° %
Micro 939267 17.8 4414652 45.8 1923389 36,4 1277308 100

Pequenas 48314 19.7 88941 36.2 108203  44.1 245458 100
Médias 9856 333 5724 19.4 13999 47.3 29579 100
Grandes 1580 7.0 2955 13.2 17890 79.8 22434 100
Total 999017 17.9 2512727 45.1 2063490 37.0 5574779 100

A tabela 2.2 ressalta a predominancia de empresas de empresas de pequeno porte e
micro empresas no cendrio brasileiro. Assim, o cendrio nacional se aproxima de outros
paises, como Canada, Eslovénia e Reino Unido. Assim como no Brasil, nestes paises a
importancia das empresas de pequeno porte para a economia ¢ fundamental (Burgess,

2002).
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2.4.2Caracteristicas e Limitacdes de Empresas de

Pequeno Porte

De acordo com Burgess (2002), existem diferencgas significantes em relacdo ao

gerenciamento e uso de TI entre empresas de grande e pequeno porte. Algumas dessas

diferencas sao:

Pequenas empresas geralmente possuem poucos recursos financeiros para

investimento em T1I;

Pequenas empresas possuem poucos controles sobre o ambiente externo, o que as

torna mais vulneraveis;
Pequenas empresas ndo possuem departamentos de TI;

Pequenas empresas geralmente possuem poucos planos formais e procedimentos de

controle sobre suas atividades de TI;

Em suma, pequenas empresas sdo geralmente caracterizadas pelo baixo indice de

controles e recursos.

Para Noci (1994), problemas como falta de objetivos e processos de tomada de

decisdes sdo mais criticos em empresas de pequeno porte. Comumente, este fato se deve 4

limitacdes de recursos financeiros, falta de habilidades gerenciais e limitagdes na execugao

de atividades onde sdo envolvidas decisdes mais complexas.

De acordo com Burgess (2002), as barreiras para o uso e gerenciamento de recursos

de TI por empresas de pequeno porte sao:

Planejamento. Uma das principais deficiéncias das empresas de pequeno porte € a
falta de planejamentos e metodologias formais. Uma das causas para esta
deficiéncia ¢ o fato de que empresas dessa natureza frequentemente se baseiam em
planejamentos informais e de curto prazo. A maior preocupagao das empresas ¢ a
sobrevivéncia. Portanto, deve-se encorajar empresas de pequeno porte a reservar

tempo para planos de longo prazo.

Conhecimento dos reais beneficios da TI. A falta de conhecimento a respeito dos
reais beneficios da TI € uma barreira para o efetivo gerenciamento deste recurso. O
sucesso na implementagdo de recursos de TI ¢ medido pela contribuicdo destes

recursos aos negocios.
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e Treinamento. A falta de conhecimento e padroniza¢do a respeito de infra-
estruturas de TI constitui uma barreira para as pequenas empresas. De acordo com
Burgess (2002), o treinamento apropriado ¢ um dos fatores para o sucesso de
empresas desta natureza.

No entanto, apesar das dificuldades mencionadas, de acordo com Burgess (2002) a
literatura sugere que pequenas empresas estdo comegando a perceber que o uso e
gerenciamento da tecnologia da informacao podem ser fontes de vantagens competitivas.
Este autor cita Bridge e Peel (1999) que classificou as pequenas empresas britdnicas em
dois grupos: empresas de alto planejamento e empresas de baixo planejamento.

Esta classificagdo relata o nivel de detalhamento de planos estratégicos de empresas
dessa natureza. De acordo com (Burgess apud Bridge ¢ Peel, 1999), empresas com
planejamentos mais detalhados sdo significativamente mais propensas a utilizarem
recursos tecnoldgicos, como bases de dados e ferramentas estatisticas, para processos de

tomada de decisdo.
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3 FUNDAMENTOS DE GERENCIA DE
SERVICOS DE TI

3.1 Conceitos

De acordo com OGC (2002), os servicos de TI podem ser descritos como um
conjunto de recursos, suportados por tecnologia da informacdo, que satisfazem uma ou
mais necessidades do cliente. Para Stern e Davis (2006), uma abordagem de servigos de TI
enxerga as atividades relativas a estes recursos como um conjunto de processos que sao
mantidos por um provedor para entregar um servigco ao consumidor.

Para Gronroos (1990), a defini¢do do processo de Geréncia de Servicos passa pelos
seguintes principios:

e Entender a utilidade ou valor recebido pelo cliente ao utilizar os servigos. Como a
qualidade destes ¢ percebida pelo cliente e a maneira que esta muda ao longo do
tempo;

e Entender como a organiza¢do podera produzir e entregar beneficios e qualidade
através dos servigos;

e Entender como a organizagdo deve ser gerenciada para que a qualidade e o valor

pretendidos sejam alcangados.

Assim, o objetivo primordial da geréncia de servigos ¢ assegurar que os servicos de
TI estejam alinhados com as necessidades de negocio. Neste sentido, é necessario que a
tecnologia da informacao ndo sO suporte os processos de negdcio, mas que também
funcione como um agente de mudanga que facilite as transformagdes dos negdcios (OGC,
2002).

O alinhamento entre a tecnologia da informagao e os negdcios também ¢ ressaltado
por So e Bolloju (2005), que definem a gerencia de servicos de TI como o processo de
entrega ¢ suporte a servicos que sao apropriados aos requisitos dos negdcios de uma
organizagdo. Estes autores ressaltam a mudanca no modo de gerenciamento da tecnologia
da informacao, de um foco tecnoldgico para um foco em servigos através da integracao de

pessoas, processos e tecnologia. Conseqiiéncia disto ¢ que as organizacdes que fornecem



servicos de TI estdo se voltando para o entendimento das necessidades dos clientes para

entregar servicos de alta qualidade.

3.1.1 Aspectos de Servigos de Tl

Segundo Peppard (2003), servigos de TI possuem algumas particularidades que os

diferem de bens tangiveis, alguns destes aspectos sdo:

e Os servicos de TI sdo intangiveis. Servigos sdo, por natureza, intangiveis, ou seja,
s0 podem ser percebidos no ato de sua execugdo. Apesar de sua natureza intangivel,
servigos de TI podem estar associados a algo fisico, como o fornecimento de
informagdes através de uma rede de computadores;

e Deve haver alto envolvimento de pessoas no processo de entrega. Este fator é
fundamental para uma entrega de servicos bem-sucedida. Este envolvimento aborda
nao somente os fornecedores do servico, mas também os usuarios destes;

e Servigos de Tl sdo produzidos e consumidos simultaneamente. Isto significa
que servicos mal executados ndo podem ser concertados através do controle de
qualidade feito ao final do processo de entrega, a menos que se execute novamente
0 processo;

e Servigos sdo pereciveis e ndo podem ser estocados. Fornecedores de servigos de
TI devem ter um planejamento a fim de garantir que recursos e infra-estrutura
adequados estejam disponiveis para entrega de servigos no momento em que estes
forem requisitados. O equilibrio entre oferta e demanda ¢ um aspecto importante no
fornecimento de servigos;

e Servicos de T1 ndo podem ser avaliados antes de seu consumo. Ao contrario de
produtos tangiveis, servicos ndo podem ser examinados e testados antes de seu
consumo.

Portanto, dadas as caracteristicas basicas dos servicos, deve-se ressaltar a
importancia em se estabelecer processos de geréncia de servicos de TI para oferecer
qualidade e alinhamento aos consumidores destes. A definicdo destes processos tem por
objetivo garantir esta qualidade, uma vez que, de acordo com Peppard (2003), servigos sao
produzidos e consumidos simultaneamente, ou seja, a qualidade pode ser garantida

somente durante a fase de prestacdo de servigos.
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3.1.2 Categorias de Servicos de Tl

Ao examinar um grande numero de provedores de servicos de tecnologia da

informagdo, Peppard (2003) sugere que estes podem atuar em quatro categorias distintas:

e Servicos de aplicacdes. Refere-se aos servigos entregues via software. Estes
servicos incluem acesso, processamento, compartilhamento e armazenamento de
informagdes. Este tipo de servigo tem impacto direto na performance dos negdcios,
uma vez os processos destes estdo imersos nas aplicagdes.

e Servigos operacionais. Sao os servigos relacionados a montagem e operagdao do
ambiente de TI. Estes servicos incluem instalagdo de hardware e software,
manutengdo de redes e servidores. Além disso, servigos operacionais tratam do
gerenciamento de mudancas, configuracao e problemas na infra-estrutura de TIL.

e Servicos de criacdo de valor. Servicos fornecidos para elevar o valor das
informagdes ou identificar oportunidades fornecidas pela TI para um melhor
gerenciamento da informacdo. Exemplos deste tipo de servico incluem estratégias
de desenvolvimento, analise de sistemas, arquitetura de infra-estrutura, projeto de
redes e aplicacgdes, suporte ao usudrio e servigos de consultoria.

e Servicos de infra-estrutura. Sdo mais bem classificados como capacidades
técnicas do que como servigos propriamente ditos. Estas capacidades sdo
fornecidas pela estrutura de hardware, software e comunicacdo. Estes servicos,
portanto, sdo derivados da propria tecnologia e seus parametros incluem

capacidade, conectividade, escalabilidade e flexibilidade.

3.2 Qualidade em Servicos de Tl

De acordo com Van Bon (2003), a qualidade de um servigo refere-se a extensao em
que estes cumprem seus requisitos e expectativas de seus clientes. Assim, para estar
habilitado a fornecer qualidade, sdo necessarias verificagcdes perioddicas, que visam
estabelecer uma visdo de como os servicos sdo executados e quais sdo as expectativas de
seus clientes. O resultado desta avaliagdo pode ser utilizado para determinar o que deve ser
modificado. Portanto, qualidade pode ser definida como as caracteristicas de um produto

ou servigo que produzem uma habilidade em satisfazer determinadas necessidades.
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Para OGC (2002), o gerenciamento da qualidade para servigos de TI ¢ um caminho
sistematico para assegurar que todas as atividades necessarias para o projeto,
desenvolvimento e implementacdo de servigos satisfacam as necessidades das
organizagoes.

A qualidade é um conceito intimamente ligado ao gerenciamento de servigos de TI.
O objetivo da geréncia de servicos de TI ¢ assegurar a qualidade dos servigos (Stern e
Davis, 2006). Para So e Bolloju (2005), o aumento da dependéncia entre negocios e
recursos de tecnologia da informacdo leva a um crescente aumento da necessidade de
qualidade dos servicos oferecidos pela TI. Portanto, a partir destas duas afirmag¢des, pode-
se afirmar que a qualidade ¢, nos dias de hoje, uma caracteristica essencial para os servigos

de TI, e, por isso, constitui em um dos principais objetivos dessa disciplina.

3.2.1 Processos de Controle de Qualidade para Servicos
de Tl

O fornecimento de produtos e servicos requer e execu¢ao de uma série de
atividades. Assim, a qualidade destes depende de como estas atividades sdo organizadas
(Van Haren, 2003).

Neste sentido, o controle de qualidade é um importante aspecto da geréncia de
servicos de TI. Para Van Haren (2003), para assegurar a qualidade, sdo necessarias
verificagdes periddicas em relagdo ao desempenho dos servicos oferecidos e da satisfacao
de clientes. Existem varios métodos para geréncia de qualidade aplicaveis a servigos de TI.
De acordo com Razack (2005), alguns desses principais processos sao:

e Ciclo de Deming. O ciclo de Deming, ou Plan, Do, Check, Act (PDCA), consiste
em um método para implementacdo de processos de melhoria continua e controle
de qualidade. Genericamente, seus ciclos podem ser representados como:

1. Planejamento. Fase que indica o que deve ser feito, onde se deve chegar, o que

deve ser feito, como deve ser feito e o que utilizar;

2. Execucdo. Implementagdo das atividades planejadas;

3. Verificacdo. Fase que indica se as atividades fornecem resultados esperados;

4. Acdo0. Formulagdo ou ajuste de planos baseados nas informagdes provenientes

da verificagao.

A figura 1 ilustra o ciclo PDCA e suas fases.
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Figura 3.1 O ciclo de Deming (Apaptado de OGC, 2003)

Seis Sigma. Seis sigma ¢ um método destinado a melhorar produtos, processos e

servicos de uma organizagdo através da reducao continua de defeitos. Trata-se de

uma estratégia de negocio focada na melhoria do entendimento de necessidades do

consumidor, sistemas de negocios, produtividade e performance financeira (Kwak e

Anbari, 2006). O objetivo fundamental do seis sigma ¢é levar a organizagdo a um

nivel sigma mais elevado através da aplicacdo de ferramentas e técnicas de

estatistica. O modelo fornece uma abordagem estruturada para qualidade através

dos processos de Defini¢ao (Define), Medicao (Measure), Analise (Analyse),

Melhoria (Improve) e Controle (Control). A seguir, sdo apresentadas breves

descrigdes de cada passo.

Definigdo. Defini¢ao do cliente, de suas necessidades, do que ¢ critico
para a qualidade do processo e do negocio envolvido;

Medicdo. Medig¢ao do desempenho do processo de negocio envolvido;
Analise. Analise dos dados e o mapeamento para a identificagdo das
causas-raiz dos defeitos e das oportunidades de melhoria;

Melhoria. Melhoramento dos processos alvo através da criagdo de
solugdes preventivas para os problemas;

Controle. Implementagao de agdes corretivas e preventivas, controles de

desempenho e de melhorias do processo.
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3.3INTRODUCAO A ITIL
3.3.1Introducéo

A IT infrastructure Library (ITIL) consiste em uma série de documentos que
descrevem um conjunto de processos integrados e baseados em melhores praticas. Estes
processos, aplicados a geréncia de servigos de TI, visam melhorar a eficiéncia operacional
(Razack, 2005)

A ITIL consiste em um padrdo de facto para gerencia de servigos de TI. A
biblioteca foi desenvolvida no Reino Unido em 1989 pela Central Computer and
Telecomunication Agency (CCTA). Em 2001, este orgdo foi incorporado ao Office
Government Commerce (OGC) que atualmente mantém a coordenacdo oficial do
desenvolvimento da biblioteca. O desenvolvimento da biblioteca também conta com o
apoio do itSMF (IT Service Management Forum) e de dois institutos de inspe¢do em
geréncia de servicos de TI, a holandesa EXIN (Exameninstitut voor Informatica) e a
inglesa ISEB (Information Systems Examination Board) (Brenner, 2006).

A razdo do desenvolvimento da ITIL estd no reconhecimento de que as
organizagdes estdo cada vez mais dependentes de recursos de tecnologia da informagao
para satisfazerem aos objetivos de negdcio e da organizagdo. Esta crescente dependéncia
leva a uma necessidade cada vez maior de qualidade nos servigcos de TI, qualidades que
suporte, na medida em que forem surgindo, necessidades de negocios e usuarios, (OGC,

2003).

3.3.2Caracteristicas

De acordo com (OGC, 2003), as caracteristicas que tornam a ITIL um modelo

reconhecido e amplamente utilizado s3o:

e Fornecimento de um framework de dominio publico:
Desde o inicio, a ITIL esta publicamente disponivel para uso. Isto significa que
qualquer organizagdo pode utilizar o framework descrito pelas publicagdes do

OGC. Devido ao seu carater publico, a ITIL esta presente em organizagdes de



grande e pequeno porte € que atuam nos mais variados setores, como energético,
financeiro, servigos e manufatura;

e Consiste em um framework de melhores praticas:

A ITIL documenta as melhores praticas do mercado. De acordo com Beaumont
(2005), pode-se definir o termo “melhores praticas” como sendo um caminho
cooperativo em que organizagdes tratam as atividades de negdcio em processos
relativos a lideranga, planejamento, clientes, fornecedores, producdo e
fornecimento de produtos e servicos, além do uso de medidas de desempenho.
Estas praticas, quando interligadas de forma efetiva , levam ao aumento da
qualidade dos servigos prestados, bem como na flexibilidade, competitividade,
inovacao, além da reducao de custos.

Inicialmente, a CCTA coletou informagdes sobre como as organizacdes tratavam o
gerenciamento de servigos. Posteriormente, a agéncia analisou e filtrou estas
informacdes para que estas fossem uteis para si e para os clientes do governo
britanico.

A biblioteca descreve os contornos da organizacdo do gerenciamento de servigos.
Seus modelos mostram os objetivos, atividades gerais, entradas e saidas para varios
processos que podem ser incorporados nas organizacoes de T1. A ITIL tem seu foco
nas melhores praticas que podem ser utilizadas de modos diferentes, de acordo com
as necessidades e uma organizag¢do em particular.

Devido ao fato da ITIL promover um conjunto de melhores praticas que sdo
adaptaveis, a biblioteca pode ser utilizada em organizagdes onde ja existem
métodos e atividades para o gerenciamento de servigos. Seu uso, assim, ndo implica
em uma mudanca completa no modo de pensar e agir. A ITIL fornece um
framework para que se possa ajustar os métodos e atividades em um contexto
estruturado. Através da énfase na relagdo entre processos, qualquer deficiéncia de
comunicacdo e cooperacdo entre varias funcdes de TI pode ser eliminada ou
minimizada.

e E um padrao de facto:.

Em meados da década de 90, a ITIL foi internacionalmente reconhecido como
padrao de facto para geréncia de servigos. A maior vantagem de se ter um padrdo é

a utiliza¢do de uma linguagem comum.
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e Foco na qualidade:

No passado, muitas organizagdes de T focavam internamente e se concentravam
em aspectos puramente técnicos. Atualmente, os negdcios possuem uma alta
expectativa quanto a aspectos de qualidade de servigos e estas expectativas mudam
constantemente. Isto significa que, para atender a estas expectativas, as
organizagdes de TI tém que se concentrar em qualidade de servicos e uma
abordagem voltada para o cliente. Os custos sdo, nesta abordagem, de grande
importancia, assim como o desenvolvimento de uma atitude metodica no
fornecimento dos servigos.

A ITIL foca no fornecimento de servigos de alta qualidade, com atencgdo particular
para o relacionamento com o cliente. Isto significa que a organizacdo de TI deve
fornecer os servigos de acordo com acordos feitos com clientes, o que implica em
uma forte relagdo entre as organizagdes de TI e seus clientes e parceiros.

e (tSMF:

O itSMF (IT Service Management Forum) foi criado para dar suporte ¢ influenciar
o gerenciamento de servigos de TI no Mercado. Este forum possui um grande
numero de membros em todo mundo e possui consideravel influéncia na promogao
de atividades evolvendo melhores praticas, além de auxiliar nas atualizagcdes da

ITIL.

Contudo, apesar dos beneficios relatados na literatura a respeito do uso da ITIL,
ainda nao existe um consenso em relagao aos reais beneficios da biblioteca.

Existem controvérsias quanto ao fato do uso da ITIL melhorar a satisfacdo do
cliente e a qualidade dos servigos. Apesar de obter resultados satisfatorios em relagdo ao
uso da biblioteca, Potgieter et al. (2005) afirma que eficacia da ITIL ndo ¢ formalmente

provada, trata-se apenas de uma inferéncia.

A abrangéncia também ¢ um ponto critico do modelo. A ITIL nao aborda todos os
aspectos relativos a governanga de TI. Para Lichtenstein (2004) e Protegier et al. (2005),
assim como outros modelos orientados a servigos, a ITIL carece de alguns principios. A
biblioteca apresenta deficiéncias em relacdo a area de geréncia de projetos, cultura
organizacional, envolvimento de clientes, estruturas de tomada de decisao e processos de

comunicagoes formais.

26



Outra questao vem do fato da ITIL estabelecer um conjunto de melhores praticas.
Apesar de esta questdo ter respaldo na maioria da literatura levantada, de acordo com
Hochstein et al. (2005), a ITIL pode ser classificada com um modelo de praticas comuns,
ao invés de melhores praticas. Para estes autores, um requisito basico para fundamentar um
conjunto de melhores praticas ¢ a inovagao, baseada em uma teoria bem fundamentada. No
entanto, de acordo com os autores, esta caracteristica ndo ¢ enfatizada pela ITIL, que se
baseia na descri¢ao de padrdes.

Entretanto, apesar das limitagdes relatadas na literatura, a biblioteca tem recebido
consideravel atencdo tanto de clientes como de empresas fornecedoras de servigos (Brown

e Keller, 2006).

3.3.3Teoriados Processos da ITIL

A base da ITIL ¢ fundamentada na teoria de processos proposta pela OGC.
Segundo este principio, a qualidade de um processo vem do modelo que define os fluxos
de trabalho e prové um guia para percorré-lo. Um modelo de processo permite entender e
ajudar a enunciar as caracteristicas distintas de um processo. De acordo com OGC (2003),
um processo pode ser definido como uma série conectada de agdes, atividades, mudangas,
etc., executadas por agentes dentro do objetivo de satisfazer um propdsito ou alcancar um
objetivo.

De acordo com Ene e Persson (2005), os processos possuem as seguintes
caracteristicas:

e Sao definidos como atividades inter-relacionadas que recebem entradas, adicionam
valor a estas e fornecem saidas para clientes internos ou externos. Os clientes de
um processo sdo aqueles que recebem as saidas destes;

e Processos bem definidos sdo caracterizados por um comeco e um fim, tendo suas
entradas e saidas identificadas;

e Os processos constituem-se na ligagcdo entre os requisitos dos clientes e a entrega
de produtos e servigos;

e S30 os instrumentos utilizados para que uma organiza¢do cumpra seus objetivos;

e Os processos possuem duas caracteristicas principais: (1). Eles possuem clientes,

internos ou externos. (2). Eles cruzam as fronteiras da organizagdo, tanto
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internamente, entre fungdes e departamentos, quanto externamente, entre

organizagdes, em uma de cliente e fornecedor.

Ainda de acordo com Ene e Persson (2005), processos bem definidos possuem as
seguintes caracteristicas:
e Possuem limites bem definidos (escopo do processo);
e Possuem seus procedimentos documentados;
e Possuem um ciclo conhecido;

e Existem interfaces e responsabilidades bem definidas.

Neste sentido, segundo OGC (2002), definidos os processos, estes devem estar sob
controle e uma vez sob controle, estes podem ser repetidos e gerenciados. Desta forma, a
partir da defini¢do do grau de controle sobre os processos ¢ possivel construir métricas
para o controle destes.

A saida produzida por um processo deve estar de acordo com as normas
operacionais que foram derivadas dos objetivos do negocio. Se o produto estd de acordo
com as definigdes das normas, o processo pode ser considerado efetivo (porque pode ser
repetido, medido e gerenciado). Se as atividades sdo executadas com o minimo esfor¢o, o
processo pode ser considerado eficiente.

A figura 3.2 descreve um modelo genérico de processo: a entrada de dados do
processo, o processamento, a saida do processo € como resultado o processo ¢ medido e

revisto.
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Figura 3.2 Modelo genérico de processo (Adaptado de OGC, 2003)

3.3.4Estrutura da Biblioteca

implementagdo de uma estrutura para a geréncia de servico de TI. A biblioteca consiste

atualmente de sete elementos principais:

ITIL e sdo divididas em dois grupos distintos: Servigos de Suporte e Servigos de Entrega.

enquanto os segundos consideram processos de planejamento de longo prazo. A tabela 3.1

A ITIL ¢ essencialmente uma série de documentos que sao usados para ajudar a

Perspectiva do negocio;
Geréncia de aplicagdes;
Servigos de Entrega;
Servigos de Suporte;
Geréncia de infra-estrutura;

Geréncia de Seguranga;

Planejamento para Implementacdo de Geréncia de Servigos

As disciplinas de gerenciamento de servigos constituem o nucleo da biblioteca da

Os primeiros estao focados na operacao do dia a dia e no suporte aos servigos de TI

apresenta uma breve descri¢ao dos volumes que compdem a biblioteca ITIL.
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Tabela 3.1 Descrigéo das disciplinas do ITIL (Adaptado de (OGC, 2002)

Dominio

Descricdo

Servigos de Suporte

Descreve os componentes que fornecem
estabilidade e flexibilidade aos servigos
de TI. Consiste na identificagio e na
gravacdo de itens de configuragao,
incidentes, problemas e alteracdes.

Servicos de Entrega

Descreve processos de planejamento para
a entrega de servicos de TI

Planejamento de implementacdo de

geréncia de servigos

Foco nas areas consideradas chaves na
execugdo do plano de gerencia de
servico. As etapas necessdrias para
executar ou melhorar os servigos sao
explicadas aqui, dando orientagdes
praticas na avalia¢ao dos niveis atuais de
maturidade.

Geréncia de infra-estrutura de TI

Cobre os aspectos de identificacdo de
requisitos de negocio, oferecendo teste,
instalacdo, distribui¢do, apoio continuado
¢ manutencao nos servicos de TI.

Geréncia de aplicagdes

Abrange todo o ciclo de vida do
desenvolvimento de software, além de
interagir com os dominios de entrega de
servicos, suporte de servicos e
gerenciamento da infra-estrutura.

Geréncia de seguranca

Detalha o processo de planejamento e
gerenciamento no nivel de definicdo da
seguran¢a da informagdo e nos servigos
da Tecnologia da Informagdao e
Comunicag¢des (TIC), incluindo todos os
aspectos associados com a reacdo aos
incidentes de seguranca.

Perspectiva do negocio

Tem como objetivo familiarizar a
geréncia de  negobcio com  0s
componentes, arquitetura e infra-estrutura
da area de TI necessarios nos projetos
que suportam os processos de negocio,
além de melhorar a compreensdao dos
padrdoes de geréncia de servico e suas
melhores praticas. Ou seja, ajuda a area
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de negocio a entender os beneficios das
melhores praticas no gerenciamento de
servicos de TI, ao mesmo tempo em que
ajuda ao fornecedor de servigo conversar
nos mesmos termos da area de negdcio.

As disciplinas de gerenciamento de servico, que correspondem as disciplinas de

suporte a servicos e entrega de servicos, sdo compostas por onze processos. A tabela 3.2

descreve os processos referentes ao suporte a servigos, enquanto a tabela 3.3 trata da

entrega de servicos.

Tabela 3.2 Descri¢do dos processos de Suporte a Servigos do ITIL (Adaptado de OGC, 2002)

Suporte a servigos

Descricdo

Service desk

A fung@o de service desk estabelece um
ponto de contato entre clientes e provedores

de servigos

Geréncia de Incidentes

Processo que visa o restabelecimento dos
servigos dentro de seus niveis estabelecidos
€ com impacto minimo nas operacdes de

negdcio

Geréncia de Problemas

Processo de resolugao de causas de um ou
mais problemas, em um esforgo proé-ativo de

eliminar interrupgdes nos servicos.

Geréncia de Mudangas

Introducao de métodos e padrdes para o
gerenciamento de mudangas na infra-

estrutura de T1

Geréncia de Configuragdes

Processo de administracao de todas as
informacgdes relativas a todos os itens de
configuracdo (ClIs) de uma infra-estrutura de

TI

Geréncia de Liberagdes

Processo que envolve o projeto,
desenvolvimento, configuracao e teste de

recursos de hardware e software.
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Tabela 3.3 Processos de Entrega de Servigos (Adaptado de OGC, 2003)

Entrega de servicos

Descricdo

Geréncia de niveis de servigos

Processo de negociacao, definicao,
gerenciamento e revisdao de acordos de
niveis de servigos (SLAs). Os SLAs
contém objetivos especificos de
performance e qualidade, definindo
também responsabilidades de ambas as
partes, para a entrega de servigos de
acordo com o nivel estabelecido em

acordo.

Geréncia Financeira

Processo que visa fornecer servigos de TI
a custos aceitaveis. A geréncia financeira
gerencia os custos associados ao
fornecimento de servi¢os de acordo com

as necessidades do negocio.

Geréncia de Capacidade

Processo que visa fornecer os recursos de
TI necessarios, de acordo com a demanda
por estes. Além disso, este processo €
responsavel pelo planejamento futuro da
capacidade dos recursos, o que envolve a
previsdo de crescimento das atividades de

negocio dos clientes.

Geréncia de Continuidade

Processo que visa habilitar o provedor,
frente a uma interrup¢ao dos servigos,
continuar a fornecer os servigos
estabelecidos em acordo para que as
operagdes de negdcio possam operar com

um numero minimo de recursos.

Geréncia de Disponibilidade

Processo que visa garantir a
disponibilidade dos servigos fornecidos
pela infra-estrutura de TI, de acordo com

os niveis estabelecidos em acordo.
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3.3.5Modelo de avaliagcao para servigos de Tl

O modelo de avaliagdo para processos de servigos de TI, proposto pela CCTA, foi

baseado em outros modelos destinados a unidades de producdo de software, tais como o

CMM (Capability Maturity Model) e SPICE (Software Process Improvement Capability

dEtermination) e ISO (International Standard Organization). Além disso, o modelo

baseou-se no Service Capability Maturity Model, desenvolvido pela Vrije Universiteit ¢

nos trabalhos feitos pela Harvard Business School ¢ IBM (Potgieter et al., 2005). O

modelo resultante divide os processos de gerencia de servigos em nove niveis. Segundo

ITSMF (2006), estes niveis sdao descritos como:

Nivel 1: Pré-requisitos. Verifica a existéncia de um numero minimo de itens
disponiveis para suportar as atividades do processo;

Nivel 1.5: Objetivo do gerenciamento. Verifica se existem ou ndo politicas
organizacionais e objetivos de negocios, que fornegam dire¢do na transformacgdo ou
uso dos pré-requisitos;

Nivel 2: Capacidade do processo. Examina as atividades executadas. As questdes
tém como objetivo verificar se existe ou ndo o cumprimento de atividades;

Nivel 2.5: Integracdo interna. Verifica se as atividades estdo ou nao integradas o
suficiente para que se possa cumprir o objetivo do processo;

Nivel 3: Produtos. Examina as atuais saidas dos processos para verificar se todos
os produtos apropriados sdo produzidos;

Nivel 3.5: Controle de qualidade. Trata da revisdo ¢ verificacdo das saidas de
processos para assegurar que estes sao executados com os objetivos de qualidade.
Nivel 4: Gerenciamento da informacdo. Trata da governanga do processo,
assegurando informagdes adequadas e oportunas produzidas pelo processo para
suportar decisdes gerenciais;

Nivel 4.5: Integracdo externa. Examina se existem interfaces ¢ relacionamentos
entre processos na organizagao. Neste nivel, ocorre o uso freqiiente de termos do
ITIL;

Nivel 5: Interface com o cliente. Trata da revisio e valida¢do externa dos
processos para assegurar que estes sdo otimizados para encontrar as necessidades

de clientes.
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Além da definicdo dos niveis, o0 OGC desenvolveu esquemas de auto-avaliagao,
compostos por questionarios, que possibilitam verificar a extensdo em que uma
organizagdo adota as melhores praticas estabelecidas na biblioteca ITIL para a
operacionalizacdo de seus processos. As respostas obtidas a partir destes instrumentos de
avaliacdo possibilitam mostrar o nivel operacionalizagdo das atividades desempenhadas em
cada nivel do processo.

De acordo com Brenner et al. (2002), a utilizagdo de instrumentos desta natureza
permite uma andlise profunda da atual situacdo de implementacdo de atividades para
gerencia de servigos de TI, podendo, assim, ser identificados pontos fortes e fracos. Para
Edgeman (2005), a utilizacdo de questionarios desta natureza um importante artificio para
a medi¢do de processos em modelos de controle de qualidade, como o DMAIC, que ¢
descrito no topico 3.2.1 deste capitulo.

O plano de auto-avaliagdo é composto por dois questiondrios que permitem
averiguar quais as areas que deveriam ser enderegadas para melhorar a capacidade de
processo global da empresa. A avaliacdo estd baseada em uma forma genérica que
reconhece que ha varios elementos estruturais que precisam estar presentes nos processos
da organizacdo a fim de satisfazer os objetivos globais da empresa e as necessidades do
cliente.

O questionario um contém perguntas fechadas (com respostas possiveis “sim” e
“nao”) relativas aos processos da disciplina “Entrega de Servi¢os” da ITIL, enquanto o
questionario dois contém perguntas fechadas relacionadas a disciplina “Suporte a
Servigos”. Para estabelecer onde uma organizagdo em particular estd em relacdo a cada um
dos niveis de seus processos, um niimero variavel de perguntas deve ser respondido. Sdo
atribuidos pesos as perguntas. Para as perguntas consideradas obrigatorias ¢ atribuido um
peso maior para as que estiverem respondidas com ‘Sim’. O anexo A traz as questdes de
avaliacdo referentes aos processos estudados neste trabalho e a classificagdo atribuida pelo
OGC para cada questao.

Cada processo destas duas disciplinas (entrega de servigos e suporte a servi¢os) tem
o seu conjunto de perguntas, estas, por sua vez, estdo divididas em blocos para cada um
dos nove niveis de processos.

Apbs o preenchimento das perguntas em cada processo, um grafico de barras,
baseado nos pesos estabelecidos pela OGC, pode ser gerado. A pontuagdo de cada nivel ¢

gerada em termos de porcentagens. Este percentual apurado ¢ comparado com o que a
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OGC chama de marca de passagem (“passmark™), que estabelece o percentual a ser

atingido naquele item.
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4 METODO PARA GERENCIA DE SERVICOS

4.1 Apresentacao

O método proposto para geréncia de servicos de TI tem como base os processos
estabelecidos pelo ITIL e os modelos de melhoria de qualidade PDCA e DMAIC,
mostrados no capitulo 3. Baseado nestes dois ultimos, foram propostas as etapas para a
avaliacdo dos processos da empresa estudada. De acordo com OGC (2002), a geréncia de
qualidade ¢ um caminho sistematico para assegurar que todas as atividades relativas ao
projeto, desenvolvimento e implementacdo de servigos de TI que satisfacam as
necessidades de clientes e usuarios.

O método resultante contém quatro etapas que, aplicadas seqiliencialmente,
possibilitaram estabelecer, baseando-se nas praticas do ITIL, a operacionalizagdo dos
processos de geréncia de servicos. A figura abaixo 4.1 ilustra o método utilizado, bem com

as atividades que o envolvem.

j 2. Medicdo
MO1. Aplicagio do método de avaliagao

1
1 1. Plangjamento
1

P, Avaliagio dos ativos de governanca de T1 33‘- Avaliagéﬂ
P02 Identificagio de processos relevantes de acordo

AOL Comparacio com o nivel de matoridade
com a estratégia e lnha de atuacdo.

desejado

P03, Escolha de métodos de avaliagiio.

54. Execucao

Operacionalizagio
E01. Destacar as atividades necessiarias para os niveis mais criticos, P %

Eil. Planejamento para atividades de treinamento ¢ capacitagio
ED3. Plancjamento da execugdio das atividades,

E04 Treinamento e capacitagiio

Eil5. Execugio de atividades planejadas

Figura 4.1 Modelo "proposto para geréncia de servigos (Fonte: O Autor)

Implementadas estas atividades, pode-se executar um novo ciclo de avaliacado,
incluindo novos objetivos e metas para os processos ou mesmo avaliar as atividades
implementadas anteriormente. Com isso, pode-se estabelecer um processo de melhoria

continua para a geréncia de servicos de TI.



4.2 Planejamento

A primeira etapa do modelo constitui no planejamento inicial para a avaliacdo e
implementagdo dos processos de melhoria para os servigos de TI. Esta etapa tem como
objetivo o esclarecimento da missdao, objetivos e visdo da empresa, bem como seus
processos para a gestdo dos servicos de tecnologia da informacgdo. As atividades que
envolvem este ciclo sdo:

e PO1. Avaliacdo dos ativos de governanca de TIl. Esta atividade tem como
objetivo avaliar recursos de TI, processos, hierarquias, politicas, objetivos e
estratégias.

e PO02. Identificacdo de processos relevantes de acordo com a estratégia e linha
de atuacdo. Esta atividade tem como objetivo identificar, a partir da analise dos
ativos de governanca, os processos mais relevantes a serem avaliados, de acordo
com estratégia e linha de atuacdo da empresa.

e P03. Adaptacdo do método de avaliacdo. Esta atividade tem como objetivo
ajustar o método de avaliacdo utilizado aos objetivos da organizacdo. A partir da
avaliacdo dos ativos de governanga e identificagdo dos processos relevantes, sdo
selecionadas as questdes mais adequadas. Devido ao fato deste trabalho utilizar o
ITIL como referéncia para a avaliagdo, optou-se, neste trabalho, pelo uso dos
questionarios de avaliagdo propostos pelo OGC e disponiveis em (itSMF, 2006), a
partir de onde foram selecionadas as questdes mais adequadas a realidade da

empresa.

Na fase de planejamento foram utilizadas trés formas de levantamento de dados,
analise documental, entrevistas e observagao direta.

As entrevistas foram feitas junto ao gerente e a consultores. Foram propostas
questdes abertas que tinham como objetivo obter uma descricdo dos objetivos estratégicos
e processos da empresa, critérios de qualidade, papéis, responsabilidades, principais
atividades e deficiéncias foram levantadas nesta fase.

A partir da analise documental, procurou-se reforcar as evidéncias vindas das
entrevistas e observacoes. Foram analisados documentos internos e relatérios de servigos.
Esta etapa permitiu verificar quais atividades da empresa estdo formalizadas e registradas,

separando-as daquelas que sdo executadas de forma desordenada e sem padronizagao.
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Com a observagao direta, procurou-se levantar evidéncias uteis para observagdes
adicionais sobre o objeto de estudo. Foram observados fatos e processos relacionados as
atividades de geréncia de servigos de TI.

O wuso destas diversas fontes de informagdo contribuiu para a reunido de
informagdes uteis para a avaliagdo do caso. A partir destas informagdes, foi possivel a
adaptacdao dos questiondrios de avaliagao propostos pela OGC, direcionando a avaliacao
para as dreas mais apropriadas a linha de atuacdo e estratégia da empresa, além do

estabelecimento das metas para os processos.

4.3 Medicéo

A segunda etapa do modelo constitui-se na aplicagdo do modelo escolhido e
adaptado na fase de Planejamento. Esta fase se constitui em uma tnica atividade.

e MO1. Aplicagdo do método de avaliacdo. Nesta fase foram aplicados os
questionarios de auto-avaliagdo de acordo com a adaptacdo feita na fase de
planejamento. Para o preenchimento, foram utilizados como referéncia todos os
dados levantados na primeira etapa. A aplicagdo dos questionarios fornece uma
visdo geral das atividades executadas e carentes em cada nivel, bem como os
graficos com a pontuacdo obtida e sua comparagao com a marca de passagem.
Além dos questionarios de avaliagdo, pode-se também aplicar nesta etapa métodos

para a obten¢do de uma avaliacdo em termos quantitativos em relacdo aos processos da
empresa estudada. Neste sentido, o modelo Seis Sigma surge como alternativa para se

estabelecer tal avaliagao.

4.4 Andlise

Na fase de analise, sdo elaboradas as discussOes sobre os resultados obtidos na
etapa anterior. S3o feitas as comparagdes com as metas propostas na fase de Planejamento,
identificados pontos criticos e pontos fortes para cada nivel dos processos, bem como suas
causas. Esta etapa consiste na seguinte etapa:

e AQ1. Comparagdo com o nivel de maturidade desejado. Esta atividade tem
como objetivo elucidar o desempenho dos processos em relagdo as metas
estabelecidas na fase de Planejamento. Neste trabalho, foi tomado como nivel de
maturidade desejavel a marca de passagem estabelecida pelo OGC para cada um

dos niveis referenciados pelo questionario de avaliag¢do utilizado.
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Além da utilizacdo da marca de passagem, pode-se agregar a avaliagcdo modelos de
maturidade como o CMMI ou CobiT, para o estabelecimento do nivel de maturidade em

que a empresa Se encontra.

4.5 Execucao

A fase de execucdo constitui na proposta de atividades necessarias para se atingir o
nivel de operacionalizacdo estabelecido na etapa de definicdo das metas. Além disso, esta
fase aborda o planejamento de atividades de treinamento e capacitagdo e implementagao
das atividades, bem como a execu¢do destas. Neste trabalho, definiu-se a marca de
passagem estabelecida pela OGC como meta desejavel. Assim, a partir da identifica¢do dos
pontos criticos, podem ser propostas atividades para suprir estas principais deficiéncias,
bem como um planejamento de implementacao destas. Esta etapa constitui-se das seguintes
atividades:

e EOL. Destacar as atividades necessarias para 0s niveis mais criticos. Esta
atividade tem como objetivo estabelecer, a partir da analise individual e comparada,
quais sdo as atividades necessarias para se atingir o nivel de maturidade para cada
nivel deficitario.

e EO02. Planejamento para atividades de treinamento e capacita¢do. A chave para
construir organizac¢des de tecnologia da informagao, baseadas em alta performance,
qualidade e provida de uma equipe estruturada ¢ remodelar as atividades do pessoal
envolvidos nas atividades de TI. O foco deve se concentrar na transformacao da
organizagdo de um foco em atividades técnicas, envolvendo atividades desconexas,
em uma equipe de profissionais com planos de carreira e qualificagdo de longo
prazo. Estes planos envolvem a evolugdo e desenvolvimento de habilidade para o
crescimento profissional na 4rea de TI. Para tanto, esta evolugdo passa pelo
planejamento de atividades de treinamento e capacita¢do, onde sdo medidas as
habilidades atuais e estabelecidas as habilidades futuras desejadas, bem como nivel
de qualificagdo pretendido em relagdo aos recursos humanos.

Considerando as limitagdes de recursos financeiros de empresas de pequeno porte,

pode-se resolver os problemas de capacitagdo utilizando-se os proprios recursos

humanos da organizagdo. A organizacao de grupos internos de estudo e workshops
podem ser implementados para contornar o problema de capacitagdo a custos que se

encaixam a empresas dessa natureza.
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EO3. Planejamento da execucdo das atividades. Tem como objetivo propor um
plano para a implementacao destas atividades. Para tanto, deve-se levar em conta os
dados levantados nas fases anteriores, onde se tem uma visao geral da situacdo
atual da empresa. Esta fase ¢ responsdvel por estabelecer como as atividades serdo
implementadas.

Na elaboracdo do plano de execugdo de atividades, deve-se considerar uma
implantacdo de atividades para monitoramento da satisfagdo dos clientes. Estes
dados sdo importantes entradas para a adaptagdo das atividades propostas na fase de
avaliagdo, uma vez o alinhamento com as necessidades dos clientes ¢ um
importante aspecto na prestacao de servicos de TI.

No tocante da elaboracdo e execugdo dos planos para a implementacao efetiva das
atividades, devem-se considerar metodologias de geréncia de projetos, como
PMBOK ou PRINCE 2.

EO4. Treinamento e capacitacdo. Esta atividade visa por em pratica todo o
planejamento feito para a capacitagdo dos recursos humanos da organiza¢do. A
execugdo de grupos de estudos internos e workshops sao atividades que podem ser
implementadas nas organizacdes de pequeno porte para suprir as limitagdes
financeiras.

EO5. Execucdo das atividades. Esta fase tem como objetivo implementar as
atividades estabelecidas através de aplicagdo do modelo de avaliagdo. A maneira
como estas atividades sdo implementadas ¢ ditada pelo planejamento de execugao.
A execugdo de atividades relacionadas a geréncia de projetos ¢ um importante

aspecto a ser considerado nesta etapa.
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5 APLICACAO E RESULTADOS

5.1 Contexto da Avaliacao

A empresa analisada ¢ especializada na comercializagdo de produtos e servigos de
tecnologia de comunicacgao e transmissao de dados.

Considerada como sendo uma empresa de pequeno porte para os padroes
brasileiros referenciados por Botelho e Tigre (2005), seu foco se concentra no
desenvolvimento e manutencdo de infra-estruturas de cabeamento estruturado, fibras
oticas, redes sem fio, voz sobre IP (VOIP), VPN, video vigilancia e seguranga em redes.
Também sdo oferecidos treinamento e consultoria nas areas de redes de computadores e
sistemas Linux.

Para tanto, a empresa possui um corpo técnico composto por bacharéis em Ciéncia
da Computagdo, engenheiros, consultores em TI e técnicos em redes. Atualmente, a
empresa possui profissionais com certificagdes Cisco, Linux, Planet e Furukawa, sendo a
empresa instaladora credenciada por esta tltima.

Basicamente, a missdo da empresa avaliada constitui em fornecer servigos que
sejam adequados as necessidades de seus clientes.

Os principais objetivos da empresa sao:

e Manter seus clientes de servicos sempre informados sobre a melhor solucdo a ser
adotada, objetivando a qualidade e alinhamento com as necessidades destes;

e Oferecimento de servigos de acordo com padrdes estabelecidos pelo mercado;

e Seguir normas e padroes de qualidade;

o Fidelizagao de clientes.

A empresa também possui como meta o estabelecimento de contratos mais
duradouros, contrapondo, assim, com a natureza dos servicos comumente prestados
atualmente, que possuem um curto prazo de duragao.

No entanto, sdo constatados diversos pontos criticos nos processos de geréncia de
servi¢os na empresa, tais como:

e Quantidade reduzida de atendimentos simultaneos a solicitagdes;
e Armazenamento ineficiente de informacoes;

e Caréncia de processos para medi¢ao de qualidade e performance de servigos;



e Limitagdes no estabelecimento de contratos de servigos mais amplos € com maior
disponibilidade ao cliente;

Por fim, a andlise dos objetivos e deficiéncias da organizagao mostra que a empresa
possui entraves em atingir seus objetivos, uma vez que os pontos criticos relatados
contrapdem-se 4s metas estabelecidas.

Para a medigdo dos processos quanto aos seus respectivos niveis de
operacionalizacdo, a fase de planejamento permitiu a adaptagdo dos questionarios de
avaliacdo. Esta adaptagcdo consiste na sele¢cdo das questdes que se encaixam melhor ao
contexto da empresa. Assim, esta sele¢do teve como base os objetivos e deficiéncias
encontradas na organizagao. Os processos selecionados foram:

e Service Desk. A escolha do service desk deu-se devido ao fato de esta fungdo
funcionar como uma interface entre o cliente e a empresa que fornece servigos.
Além disso, a empresa avaliada tem como objetivos manter clientes sempre bem
informados e estabelecer qualidade e alinhamento de seus servigos as necessidades
do cliente, além da fidelizagdo destes, fatos que justificam a escolha desta fungdo
na empresa para avaliacao.

e Geréncia de mudancgas. A escolha do processo de geréncia de mudangas para
avaliacdo foi fundamentada no fato da empresa possuir como meta o
estabelecimento e manutenc¢do de contratos mais amplos e complexos, o que exige
maiores controles em atividades ligadas as mudancas em infra-estruturas de
clientes.

e Geréncia de configuracdes. A escolha do processo de geréncia de configuragdes
para avaliagdo foi fundamentada no fato da empresa possuir como meta o
estabelecimento ¢ manuteng¢ao de contratos mais amplos e complexos. Este fato
justifica a selec@o do processo uma vez que este ¢ de fundamental importancia para
um melhor conhecimento da infra-estrutura de clientes e para o embasamento de
outros processos de geréncia de servigos.

e Geréncia de incidentes. A escolha do processo de geréncia de incidentes para
avaliacdo foi fundamentada no fato da empresa possuir como meta o
estabelecimento e manutencdo de contratos mais amplos e complexos, o que exige
maiores controles e mais eficiéncia na resolugdo de eventuais incidentes que

possam impactar nos processos de negocios de clientes.
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e Geréncia de capacidade. A escolha do processo de geréncia de capacidade foi
fundamentada no objetivo da empresa em produzir servigos que estejam alinhados
as necessidades dos clientes. Além disso, a manutencdo de contratos mais amplos
exige uma maior sofisticagdo deste processo.

e Geréncia de niveis de servicos. A escolha do processo de geréncia de niveis de
servicos para avaliagdo foi fundamentada no fato da empresa possuir como meta o
estabelecimento e manutencdo de contratos mais amplos e complexos. Este fato
justifica a escolha do processo na empresa pois a capacidade de estabelecer e
gerenciar acordos de niveis ¢ fundamental para contratos de servigos,
principalmente os mais amplos e duradouros.

A seguir, serdo discutidos os resultados obtidos a partir da fase de medi¢@o do nivel
de maturidade dos processos selecionados na empresa. Serdo destacados pontos fortes,

deficiéncias e atividades necessarias para a melhoria destes processos.

5.2 Resultados
5.2.1Avaliacao Geral

A tabela 5.1 ilustra o resultado geral obtido a partir da aplicacdo da fase de medig¢ao
do método descrito no capitulo 4. A tabela é resultado das médias obtidas a partir das

pontuagdes em cada um dos niveis dos processos selecionados para avaliagao.

Tabela 5.1 Resultado geral da fase de medig¢do (Fonte: O Autor)
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A partir destes resultados, pode-se inferir que, no nivel de pré-requisitos, constatou-
se um numero minimo de atividades para se executar os processos de geréncia de servigos
selecionados na empresa.

No entanto, os resultados dos demais niveis mostram as limitacdes da empresa em
operacionalizar e complementar os pré-requisitos existentes em cada processo selecionado.

Ao nivel de objetivos de geréncia, observou-se a caréncia de politicas e objetivos
especificos para cada processo de geréncia de servigos. Tais politicas e objetivos s@o
responsaveis pela execugdo e transformagdo das atividades tidas como requisitos basicos
para os processos.

Quanto a capacidade dos processos, os resultados mostram que, apesar da empresa
estudada possuir, na média, um nimero minimo de pré-requisitos para a concepcao dos
processos, existe uma caréncia na padronizacdo das atividades referentes a estes pré-
requisitos. As descrigdes de processos ¢ atividades contidas na ITIL podem ser uma
alternativa para o estabelecimento de politicas, objetivos e padronizacao das atividades de
geréncia de servigos na empresa avaliada. Com isso, podem ser sanadas as deficiéncias
encontradas nos niveis de objetivos de geréncia e capacidade do processo.

A falta de objetivos, politica e padronizagdo para as atividades referentes a geréncia
de servicos de TI contribuem para uma série de outras deficiéncias em outros niveis dos
processos. Dentre os niveis afetados por estas deficiéncias estdo a integracdo interna,
produtos, controle de qualidade, geréncia de informagdo, integracdo externa e interface
com o cliente.

No nivel de integragdo interna, observou-se um baixo nivel de integracdo entre as
atividades referentes a cada um dos processos analisados. Esta baixa integracdo foi fruto
das deficiéncias encontradas nos niveis de objetivos de geréncia e capacidade do processo.

Ao nivel de produtos, observa-se que as saidas produzidas pelas varias atividades
relativas a execucdo dos processos de geréncia de servicos possuem uma baixa
formalizacdo. Além das deficiéncias advindas dos niveis de objetivo de geréncia e
capacidade do processo, pode-se também citar as deficiéncias no armazenamento de
informagdes como causa para o resultado obtido.

A baixa formalizag¢ao destas saidas, ou resultados, implica diretamente na execugdo
de atividades de controle de qualidade. Neste quesito, observou-se que a empresa analisada

ndo executa atividades desta natureza. Além da baixa formalizacdo das saidas, as
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deficiéncias na padronizagdo de atividades e armazenamento de informacgdes contribuiram
para o resultado.

No nivel de geréncia de informagdo, constatou-se uma baixa governanca dos
processos. As deficiéncias encontradas nos niveis de controle de qualidade, objetivos de
geréncia e as deficiéncias no armazenamento de informagdes foram as principais causas
encontradas para a deficiéncia na geréncia de informagdes. A baixa governanga dos
processos de geréncia de servigos de TI constitui-se em ponto critico, uma vez que impacta
na tomada de decisdo e alinhamento dos servigos prestados.

Quanto ao nivel de integragdo externa, os resultados mostram que as interfaces
entre os processos de geréncia de servigos na empresa avaliada. Além das deficiéncias
encontradas no nivel de capacidade de processos, a baixa integragdo no armazenamento
das informacdes relativas aos processos executados também constitui na causa para a baixa
performance obtida na integracdo externa, uma vez que informagdes ndo integradas
dificultam obter uma visdo completa de todos os processos

No nivel de interface com o cliente, observou-se a auséncia de atividades de
avaliacdo das informagdes relativas a satisfagdo do cliente. Devido ao fato da geréncia de
servigos de TI ter como foco o cliente ¢ o alinhamento com as necessidades destes, esta
deficiéncia €, especialmente, um ponto critico.

Em suma, pode-se constatar que a empresa avaliada possui caracteristicas comuns
as relatadas na literatura para empresas de pequeno porte, especialmente em Burgess
(2002) e Noci (1994). Na empresa estudada, foram encontradas deficiéncia no
estabelecimento de planos formais, processos de controle, atividades de treinamento e

capacitagdo e falta de recursos financeiros e de mao-de-obra.

5.2.2Suporte a Servicos

Service Desk
A tabela 5.2 apresenta os resultados obtidos a partir da analise da fun¢do de service
desk praticada na empresa e a tabela 5.3 apresenta as atividades majoritarias e secundarias

executadas neste processo.
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Tabela 5.2 Resultado da avalia¢do da funcédo de service desk (Fonte: O Autor)

120

100 -

80 -

60 1| O Pontuagéo obtida
B Pass mark

40

20 A

. Objetivos . = Gerenciam ~ Interface
Pré- Capacidade| Integragdo Controle de Integragéo
e de . Produtos " ento da com o
requisitos 8 do processo| interna qualidade |. ~ externa X
gerenciame informagao cliente
O Pontuagao obtida 75 0 23 14 25 25 0 16 40
@ Pass mark 75 77 84 71 81 87 87 83 100

A partir da andlise das tabelas 5.2 e 5.3, ao nivel dos pré-requisitos, pode-se
verificar que existe um numero minimo de atividades estabelecidas para o processo de
relacionamento com clientes. A pontuagdo para o processo de service desk no primeiro
nivel alcangou o nivel desejavel estabelecido pelo OGC, o passmark. Esta constatagdo leva
a inferir que a concepgao da idéia do processo de service desk na empresa ¢ bem definida.
A empresa dispde tecnologias basicas para fundamentar interfaces com os clientes, como
sistema de VOIP, email, telefonia movel e home page.

Ao analisar os demais niveis para o processo, observam-se diversos pontos fracos.
Dentro destas deficiéncias, sdo notdveis os niveis de objetivo de gerenciamento e
gerenciamento da informagao.

No nivel de objetivos de gerenciamento, os resultados mostram que a organizagao
avaliada ndo possui conformidade com politicas e objetivos para o uso e modificacdo das
atividades estabelecidas como pré-requisitos para o processo de service desk.

Esta constatacdo vem a confirmar as primeiras evidéncias levantadas na etapa de
planejamento. Nesta fase, observou-se a caréncia de politicas e objetivos especificos para
cada processo de geréncia de servigos estabelecido pelo ITIL.

No nivel de gerenciamento da informacao, verifica-se que a governanga da fun¢do
de service desk ¢ deficiente. A organizagdo ndo produz informagdes elaboradas a respeito
dos servigos executados e de seus clientes, como anélises que visem constatar tendéncias a

incidentes e problemas ou performance da funcao. Esta deficiéncia foi relatada na fase de
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analise de ativos de governanca, onde se constatou que a empresa possui sistemas de
armazenamento deficitarios, com banco de dados nao integrados. A empresa também nao
possui um sistema automatizado para armazenar todas as informagdes referentes a clientes
e servigos, sendo que muitos dos documentos e relatorios sdo armazenados em meios nao
eletronicos, o que dificulta a obtencao de informagdes relevantes.

As atividades de integragdo do processo também apresentaram deficiéncias. De
acordo com a tabela 5.3, o processo de service desk na empresa ndo possui uma integragdo
adequada se suas atividades para o cumprimento de seu objetivo de ser a interface entre a
empresa e o cliente. Tal deficiéncia também ocorre na integragdo externa. Neste nivel, a

troca de informagdo entre este processo e os demais se mostrou deficiente.
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Tabela 5.3 Atividades majoritarias e secundarias para a fungio de service desk na empresa (Fonte: O Autor)

Total de atividades
majoritarias

Atividades majoritarias
presentes

Total de atividades

secundarias

Atividades secundarias
presentes

Pré-requisitos 1 1.Existe uma fungdo para 2 1.Fornecimento de
recebimento de requisi¢des para informagdes aos clientes a
resolugdo de incidentes respeito de mudancas

planejadas
Objetivo de 2 0 3 0
gerenciamento

Capacidade do processo | 4 1. Avaliagao inicial de requisi¢des | 6 1.Fornecimento de
e escalacdo de pessoal apropriado informacgdes a respeito de
para execucao das atividades fechamento de incidentes;

Integracédo Interna 1 0 4 1. Existe uma segunda linha
de suporte envolvida na
func¢ao

Produtos 3 1. Servigos sdao bem definidos 4 0
para os clientes
Controle de qualidade | 3 1. Os acordos de nivel de servigos | 2 0
sdo entendidos pela fun¢do de
service desk.
Gerenciamento de 2 0 2 0
informacéo

Integracdo externa 2 0 2 1.Integragdo com o
gerenciamento de niveis de
Servigos;

Interface com o cliente 5 1.Verificagdo com os clientes 0 0

quanto ao atendimento das
necessidades dos negdcios destes;
2.Verificar satisfagdo do cliente;
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Na analise da fung¢do de service desk observa-se que a operacionalizagdo desta é
deficitaria. Todos os niveis analisados possuem caréncias quanto a controles e atividades
para um melhor delineamento desta fungdo na empresa. A andlise permitiu constatar que a
empresa ndo possui escopo bem definido para esta funcao

Constatou-se também que a empresa ndo pratica algumas atividades fundamentais
estabelecidas pela fung¢do de service desk, como classificagdo e revisdo de incidentes. A
inexisténcia de atividades desta tem impacto direto no desempenho desta fun¢do em
controlar e solucionar incidentes ocorridos.

A empresa necessita de maiores controles e ferramentas mais elaboradas, como
banco de dados mais abrangentes para gerir a funcao, além disso, devem-se estabelecer
claramente pontos de contato disponiveis aos clientes. Com isso, podem-se implantar
atividades de controle das informag¢des produzidas sobre os clientes e servigos fornecidos
bem como a integragdo como as demais atividades de geréncia de servigos.

Uma andlise geral das atividades majoritarias e secundarias para a fungdo de
service desk permite esclarecer quais destas sao executadas pela empresa em cada nivel,
comparando os resultados de atividades executadas com o total estabelecido pelo método
de avaliagdo. Notou-se, entretanto, que a empresa possui uma caréncia destas atividades
em todos os niveis, o que reflete na baixa operacionaliza¢cdo do processo.

Geréncia de Mudancas

A tabela 5.4 apresenta os resultados obtidos a partir da andlise do processo de

geréncia de mudangas praticados na empresa e a tabela 5.5 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.
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Tabela 5.4 Resultado da avaliagdo da geréncia de mudancgas (Fonte: O Autor)

120

100

80
@ Pass mark

40 4

20 +—

Pré- Objetivos Capacidade| Integragéo Controle de Gerenciam Integragéo Interface
L de . Produtos . ento da com o
requisitos ! do processo| interna qualidade |. ~ externa X
gerenciame informagao cliente
O Pontuag&o obtida 75 50 76 33 50 0 33 30 40
B Pass mark 75 75 82 77 83 83 80 87 100

A andlise do processo de geréncia de mudancas, ao nivel de pré-requisitos, indica
que existe um nimero minimo de atividades estabelecidas para este processo. A pontuagao
no primeiro nivel alcangou o nivel desejavel estabelecido pelo OGC. Esta constatacdo leva
a inferir que a concep¢ao da idéia do processo de geréncia de mudangas na empresa ¢ bem
definida, onde existem atividades de planejamento e avaliagdo de mudancas, bem como a

atribuicdo deste processo a uma area especifica, como se pode constatar na tabela 5.5
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Tabela 5.5 Atividades majoritarias e secundarias da geréncia de mudangas na empresa (Fonte: O Autor)

Total de Atividades majoritarias Total de atividades | Atividades secundarias
atividades presentes secundarias presentes

majoritarias

Pré-requisitos 1 1.Existem atividades de 2 1. Atividades de gerenciamento
mudancas estabelecidas, como de mudangas sao atribuidas a
planejamento, avaliagdo e revisao uma drea especifica.

Objetivo de 1 1. Os propdsitos do processo sdao | 2 0

gerenciamento disseminados na organizagao.

Capacidade do processo | 3 1.As responsabilidades sobre as | 5 1.Progressos de mudangas sao
atividades do processo sdao monitorados pelo processo
atribuidas a pessoas especificas;
2.Existem procedimentos para
inicio de mudangas;

3.Sao feitas analises de impacto
para as mudangas

Integracédo Interna 2 1. As mudangas sao planejadase | 3 0
priorizadas

Produtos 2 1.S30 produzidas listas de 2 1.Existem documentos padrdo
mudangas para mudangas para as atividades de mudanca
aprovadas

Controle de qualidade 2 0 2 0

Gerenciamento de 2 1.Fornecimento de informagdes a | 5 0

. x respeito do planejamento das

informacao
mudancas

Integracéo externa 5 1.Troca de informagdes com o 12 1.Troca de informagdes com o
gerenciamento de problemas a gerenciamento de problemas a
respeito da necessidade de respeito de problemas advindos
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mudangas para solucao de
problemas

de mudancgas

2. Troca de informacgdes com o
service desk a respeito de
incidentes ocorridos com o
processo de mudangas

3. Troca de informacdes com a
geréncia de niveis de servigos
sobre o impacto de mudancgas
nos contratos estabelecidos.

Interface com o cliente

1.Verificagdo com os clientes
quanto ao atendimento das
necessidades dos negdcios
destes;

2. Verificagdo da satisfagdo do
cliente

0
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Além do primeiro nivel, onde a empresa alcangou maturidade desejavel, pode-se
destacar o nivel de capacidade do processo. Apesar de ndao alcancar o nivel de
operacionalizac¢do estabelecido pelo OGC, a analise mostrou que a empresa se encontra
proxima de alcancar esta marca. As causas do desempenho positivo vém do fato do
processo ter responsabilidades definidas e procedimentos para aprovagdo, iniciacdo e
acompanhamento de mudangas solicitadas, estas atividades sdo consideradas majoritarias a
este nivel. Além disso, pode-se constatar a presenca de uma atividade secunddria, o
acompanhamento de processos de mudangas.

O ponto mais fraco do processo de geréncia de mudangas diz respeito ao controle e
qualidade. Esta deficiéncia se da principalmente pela falta de critérios de qualidade para
documentacao das mudangas e também de processos para andlise e revisdo das atividades
executadas pelo processo. Esta deficiéncia tornou-se clara com a aplicagdo do método,
porém, suas causas sdo, em partes, devido aos métodos deficientes de se tratar as
informacdes na empresa, fato que foi apontado na fase de planejamento.

A andlise geral do processo de geréncia de mudancas mostra que a empresa obteve
pontuagao significativa em dois niveis, tendo uma boa concepgao das atividades relativas a
este processo. No entanto, a operacionalizagdo do processo mostra-se deficitaria,
principalmente em termos de controle de qualidade. A pesar de possuir procedimentos
formalizados para aprovagdo, iniciacdo e acompanhamento de mudangas, a empresa
mostra-se deficitarias no armazenamento destes dados para um melhor acompanhamento e
medi¢do da performance do processo .

Além disso, os demais niveis também se encontram abaixo do desejavel. O
processo apresentou um desempenho razoavel quanto ao estabelecimento de suas
atividades, porém, uma melhor integracdo entre estas ¢ desejavel. Apesar de estar integrada
a alguns processos, como geréncia de problemas e Service desk, esta integragdo encontra-se
deficitaria devido a caréncia de ferramentas automatizadas e politicas organizacionais para
gerir informagdes relativas aos servigos. Além disso, uma integracdo entre a geréncia de
mudangas e geréncia de configuragdes se faz necessaria no sentido de aumentar a
maturidade destes na empresa, melhorando o gerenciamento das informagdes e a qualidade
dos servigos. Outra deficiéncia inclui a inexisténcia de andlise no que diz respeito a
satisfacao do cliente.

Através analise das atividades majoritarias e secundarias e da comparagdo com os

niveis desejaveis, pode-se inferir que a empresa possui uma boa concepcao das atividades
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referentes ao gerenciamento de mudangas. Também ¢ possivel notar o bom desempenho da
capacidade do processo, cumprindo trés atividades majoritarias e uma secundaria. No
entanto, deve-se ressaltar que a operacionalizagcdo do processo ¢ deficiente.
Geréncia de Configuracoes

A tabela 5.6 apresenta os resultados obtidos a partir da andlise do processo de
geréncia de mudangas praticados na empresa e a tabela 5.7 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.

Tabela 5.6 Resultado obtido da avaliagdo do processo de geréncia de configuragdo (Fonte: O Autor)

120
100 A

80

@ Pass mark
40
20 4
0 4

Pré- Objetivos Capacidade| Integragéo Controle de Gerenciam Integragé@o Interface
e de . Produtos . ento da com o
requisitos 8 do processo| interna qualidade |. = externa X
gerenciame informagao cliente
‘El Pontuagéo obtida 66 16 36 25 0 33 22 12 40
‘l Pass mark 83 66 80 62 66 83 77 82 100

A pontuagdo no nivel dos pré-requisitos ndo atingiu um nivel adequado. A partir da
analise dos resultados obtidos, constata-se que, embora esteja proximo do nivel desejavel,
o processo de geréncia de configuragdes ndo possui um nimero minimo de atividades
estabelecidas para a execugcdo do processo. O motivo para tal deficiéncia ¢ o
armazenamento ineficiente e ndo integrado das informagdes, com falta de planos para as
atividades deste processo, e a falta de atividades padronizadas para o processo.

A andlise mostra que o ponto mais critico encontra-se no nivel de produtos. O
motivo para este resultado se dd devido a falta de um banco de dados de geréncia de
configuracdo (CMDB), estabelecido como uma boa pratica pelo ITIL. A falta desta
ferramenta foi crucial também para o baixo desempenho dos demais niveis, notadamente

para o nivel de integracdo externa, uma vez que o CMDB ¢ essencial para o

estabelecimento de um processo de geréncia de configuracdes adequado. A empresa possui
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um sistema ineficiente e incompleto de registro de itens de configuragdo (CIs). Os  CIs
sao registrados em documentos € nao sdo utilizadas ferramentas automatizadas para este
processo. Além disso, o processo de documentacdo ndo cobre formalmente todos os
atributos, como versdes de equipamentos e software e os relacionamentos entre Cls na

infra-estrutura
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Tabela 5.7 Atividades majoritarias e secundarias da geréncia de configuragdo na empresa (Fonte: O Autor)

Total de atividades | Atividades majoritarias Total de atividades | Atividades secundarias
majoritarias presentes secundérias presentes
Pré-requisitos 2 1.Existem atividades de 2 0
geréncia de configuragdes,
como registros de itens de
configurac¢do da infra-estrutura;
2.Existem parametros para o
registro destes itens, como
localizagao, caracteristicas,
marca, etc.
Objetivo de 1 0 3 1. Existem procedimentos para
gerenciamento registro dos itens de
configuragdo
Capacidade do processo | 3 1. Existem responsabilidades 7 1.S3o0 utilizados dados de
atribuidas 4 esta atividade de configuragdo para executar
geréncia; avaliacdes de impacto;
Integracéo Interna 1 0 4 2.Dados de configuragdo sao
utilizados para obtencao de
informacgodes a respeito da
capacidade da infra-estrutura;
Produtos 1 0 3 0
Controle de qualidade 2 1. Existem padrdes para 2 0
registro dos itens de
configuracdo da infra-estrutura
Gerenciamento de 2 0 3 1.0btengdo de informagdes a
informacao respeito de problemas com os
itens de configuracao;
2.Informacgdes a respeito de
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nao-conformidade com padrdes;

Integracéo externa

1. Recebimento de informagdes
a respeitos de mudangas
introduzidas na infra-estrutura.

1. Informagdes a respeito de
novos custos;

Interface com o cliente

1. Verificagdo com os clientes
quanto ao atendimento das
necessidades dos negdcios
destes;

2.Verificagao da satisfacao do
cliente

0
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Na analise geral do processo, todos os niveis analisados ficaram abaixo do nivel
desejavel. Com excecdo do nivel de pré-requisitos, em nenhum outro nivel ocorreu uma
aproximacao razoavel da pontuagdo obtida com a pontuacdo desejavel. A causa para a
baixa maturidade do processo ¢, como se pode notar na tabela 5.7, a caréncia de atividades
majoritarias ¢ secundarias estabelecidas para o processo de geréncia de configuragio.
Verificou-se um equilibrio entre o nimero de atividades majoritarias e secundarias, no
entanto, estas ndo sao suficientes para se manter um processo de geréncia de configuragdes
adequado e totalmente integrado aos demais processos de geréncia de servicos.

Geréncia de Incidentes

A tabela 5.8 apresenta os resultados obtidos a partir da andlise do processo de

geréncia de mudancas praticados na empresa e a tabela 5.9 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.

Tabela 5.8 Resultado da avaliagao da geréncia de incidentes na empresa (Fonte: O Autor)

120

100

80
@ Pass mark

40 4

20 +—

Pré- Objetivos Capacidade| Integragéo Controle de Gerenciam Integragéo Interface
L de . Produtos . ento da com o
requisitos ! do processo| interna qualidade |. ~ externa X
gerenciame informagao cliente
O Pontuag&o obtida 75 33 28 0 50 0 0 15 40
B Pass mark 75 83 89 75 83 87 83 83 100

A andlise do processo de geréncia de incidentes permite constatar que, em nivel de
pré-requisitos, atingiu-se um nivel desejavel. Esta constatacdo leva a inferir que a
concepgao das atividades relativas ao gerenciamento de incidentes ¢ bem definida. Existem
processos para registro de incidentes, bem como diagndstico e solugao.

No entanto, apesar de possuir uma boa concep¢do das atividades, a empresa se
mostra deficitdria no armazenamento destas informagoes. Esta deficiéncia leva a uma

dificuldade de se estabelecer atividades que visem a operacionaliza¢do do processo.
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A operacionalizagdo deficitaria do gerenciamento de incidentes pode ser constatada
a partir de seus dois pontos mais criticos, a integracdo interna e o gerenciamento de
informacao.

No nivel de integragdo interna, observou-se a auséncia de atividades que visam uma
analise mais aprofundada de incidentes. Nao foram observados processos formais para
relacionamento entre incidentes e erros conhecidos, bem como relacionamentos entre a

geréncia de incidentes e acordos de nivel de servicos
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Tabela 5.9 Atividades majoritarias e secundérias da geréncia de incidentes na empresa (Fonte: O Autor)

Total de
atividades
majoritarias

Atividades majoritarias
presentes

Total de atividades
secundarias

Atividades secundarias
presentes

Pré-requisitos

1

1. Existem registros de incidentes
reportados

2

0

Objetivo de
gerenciamento

2

1. Existe compromisso por parte
da organizagao em reduzir o
impacto dos incidentes através da
resolucao em tempo adequado.

2

0

Capacidade do processo

1.Fornecimento de informagoes
aos clientes a respeito do
progresso na resolu¢ao dos
incidentes;

2. Existem procedimentos para
fechamento de incidentes.

Integracdo Interna

0

o

Produtos

1.Existem relatorios de
incidentes armazenados

2. Existem processos de
mudancas, quando necessarios,
para resolugao de incidentes;

Controle de qualidade

1. Os acordos de nivel de
servigos sdo entendidos pela
geréncia de incidentes

Gerenciamento de
informacéo

0

0

Integracédo externa

0

1. Troca de informag¢des com a
geréncia de configuragdes para
analise de incidentes;

2. Troca de informagdes com a
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geréncia de mudancas, para
possiveis mudangas para
resolugao de determinados
problemas

Interface com o cliente

1.Verificagdo com os clientes
quanto ao atendimento das
necessidades dos negodcios
destes;

2. Verificagao da satisfacao do
cliente

0
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Esta deficiéncia tem como causa o sistema deficitario de informagdes. A falta de
ferramentas automatizadas e adequadas a este processo, como um banco de dados para
registro de incidentes e sua integracdo com os sistemas de service desk, geréncia de
configuracdes, e niveis de servigos.

A andlise do outro ponto critico, de geréncia da informagdo, fica claro que o
problema de armazenamento e integracdo das informagdes referentes ao processo provoca
a falta de controles formais sobre as atividades destes. Ao se analisar este nivel, constatou-
se que controles sobre as informacgdes relativas a incidentes, como anélise de tendéncias,
porcentagem de incidentes resolvidos em tempo estabelecido pelo acordo de nivel de
servico ¢ porcentagem de incidentes resolvidos apenas através do service desk ndo sdo
praticados na empresa.

A auséncia destas atividades impacta na implantagdo de processos para medigdes
de performance e controle de qualidade, nivel que constitui o terceiro ponto critico do
processo de geréncia de incidentes. A analise deste nivel permite constatar que a
organizagdo ndo estabelece atividades para revisdo e estabelecimento de metas o
gerenciamento de incidentes.

Apesar das dificuldades relatadas acima, deve-se destacar o desempenho razoavel
do processo no nivel de produtos. Este desempenho foi obtido gragas ao fato da empresa
manter registros referentes a incidentes reportados, diagndstico e solugdo, fato que ja foi
constatado na andlise do nivel de pré-requisitos. Também contribuiu para este desempenho
a constatagdo de que a empresa aciona, caso necessite, processos de mudancas para a
correcao de incidentes.

A andlise geral da geréncia de incidentes permite constatar que, apesar de se ter
uma boa concepc¢do das atividades referentes a este processo, a empresa peca por nao
conseguir operacionalizar adequadamente estas atividades no sentido de se estabelecer
maiores controles e melhorar a performance no atendimento e resolugcdo de incidentes. A
aplicacdo do método permitiu constatar que esta deficiéncia €é conseqiiéncia de um sistema
ineficiente das informagdes referentes aos servigos prestados.

Verificou-se também um baixo numero de atividades secundarias implementadas e
um numero razoavel de atividades majoritarias. No entanto, tendo em vista o baixo nivel
de maturidade alcangado pelo processo, pode-se inferir que estas atividades, apesar de nao
serem essenciais, podem colaborar para uma melhor execucdo do processo,

complementando as atividades majoritarias.
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Geréncia de problemas
A tabela 5.10 apresenta os resultados obtidos a partir da analise do processo de
geréncia de mudancas praticados na empresa e a tabela 5.11 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.

Tabela 5.10 Resultado da avaliagdo da geréncia de problemas (Fonte: Autor)

120

100 -

80 -

60 1| O Pontuagéo obtida
B Pass mark

40

20

. Objetivos . = Gerenciam ~ Interface
Pré- Capacidade| Integragdo Controle de Integragéo
e de . Produtos " ento da com o
requisitos 8 do processo| interna qualidade |. ~ externa X
gerenciame informagéao cliente
O Pontuacéo obtida 66 14 29 30 40 0 33 13 40
@ Pass mark 66 71 82 80 80 83 83 66 100

A partir da andlise do processo de geréncia de problemas na empresa, nota-se que
0s pré-requisitos para o processo conseguiram atingir um nivel desejavel. Com isso, pode-
se inferir que a empresa possui uma boa concep¢do das atividades relativas ao
gerenciamento de problemas reportados. Constatou-se a existéncia de atividades
majoritarias como de andlise, diagnostico e resolucdo de problemas.

O desempenho positivo neste nivel também vem do fato de que a empresa possui
atribui responsabilidades as atividades referentes a identificagdo, analise e resolugdo de
problemas. A existéncia de certo grau de formalizacdo das atividades referentes a

resolu¢do de problemas também contribuiu para este desempenho
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Tabela 5.11 Atividades majoritarias e secundarias para a geréncia de problemas na empresa (Fonte: O Autor)

Total de atividades Atividades majoritarias Total de atividades | Atividades secundarias
majoritarias presentes secundarias presentes

Pré-requisitos 1 1. Existem atividades 3 1. As atividades relativas a

relativas a andlise, geréncia de problemas sdo
diagnéstico e resolucao de atribuidas a pessoas
problemas. especificas

Objetivo de 1 0 4 1.Comprometimento em

gerenciamento alocar pessoas adequadas para
resolucdo de problemas

Capacidade do processo | 3 1. Responsabilidades paraas | 5 1.Existem procedimentos para

atividades relativas ao fechamento de problemas
processo sdo estabelecidas

Integracéo Interna 2 1.A natureza do problemas ¢ | 4 0

documentada.

Produtos 1 0 3 1. Existe atualizagao nos
registros ap6s um problema
ser resolvido.

Controle de qualidade 2 0 2 0

Gerenciamento de 2 1.0btengdo de informagdes 2 0

informacéo sobre problemas recorrentes.

Integracéo externa 1 0 9 1.Troca de informagdes com o
gerenciamento de mudancas
para a introducdo de mudancas
para a resolugdo de problemas
2.Troca de informagdes com
registros de licenca e versoes
para diagnosticas possiveis
problemas.

Interface com o cliente 5 1.Verificagdo com os clientes | 0 0

quanto ao atendimento das
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necessidades dos negdcios
destes;

2.Verificagao da satisfacao do
cliente
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No entanto, apesar desta boa concepcdo de atividades, a empresa possui uma
operacionalizacdo deficiente do processo de geréncia de problemas. A partir da analise das
tabelas 5.10 e 5.11, nota-se que a organizacdo analisada possui poucas atividades
necessarias para operacionalizar o processo.

Pode-se também constatar que o controle de qualidade é o ponto mais critico do
processo. Neste nivel, notou-se que, apesar de existir certo grau de formalidade
estabelecido para as atividades, a empresa ndo possui critérios de qualidade formalizados
para medi¢do de desempenho destas atividades. A falta de sistemas automatizados para
armazenamento de dados referentes a problemas foi um dos fatores que contribuiram para
o fraco desempenho deste nivel. Este fato foi constatado anteriormente na fase de
planejamento e, através da medicdo, confirmou-se o impacto desta deficiéncia nas
atividades de controle de qualidade para o processo.

Outro fator que contribuiu para o desempenho negativo foi a falta de atividades
para o estabelecimento de metas para o processo. Esta deficiéncia foi relatada na fase de
planejamento, onde se constatou a caréncia de atividades dessa natureza para o controle de
qualidade. Através da medicao do processo de geréncia de problemas constatou-se que este
problema influencia o desempenho negativo no nivel de controle de qualidade deste
processo.

O nivel de geréncia da informagdo mostrou que a empresa possui métodos para
registro de andlise de problemas, o que d4 a este nivel um desempenho razoével, apesar de
estar abaixo do satisfatorio. Neste nivel, constatou-se que a empresa possui certo grau de
formalidade no registro de problemas reportados. A andlise documental, na fase de
planejamento, permitiu constatar este fato. No entanto, apesar de possuir métodos para
registro de problemas reportados, a falta de maneiras eficientes de se registrar estas
informagdes resulta em uma fraca operacionalizacdo do processo, como a auséncia de
métodos de controle de qualidade e monitoramento de performance. A aplicacdo do
método permite constatar que a empresa gera informagdes sobre problemas recorrentes, no
entanto, ndo cumpre atividades secunddrias, analises de tendéncia a respeito de problemas
e a atividade majoritaria de revisdo de registros de problemas. A auséncia destas atividades
contribui para o baixo nivel de maturidade neste nivel.

A andlise geral do processo mostra que a empresa possui certo grau de

formalizacdo das atividades, possuindo uma boa concepcdo destas para gerenciar
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problemas. No entanto, deve-se destacar que a operacionalizacdo do processo ¢ deficiente,

0 que provoca uma baixa maturidade para o processo de geréncia de problemas.

5.2.3Entrega de Servigos

Geréncia de nivel de servico
A tabela 5.12 apresenta os resultados obtidos a partir da analise do processo de
geréncia de mudancas praticados na empresa e a tabela 5.13 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.

Tabela 5.12 Resultado da avaliagdo da geréncia de niveis de servigos na empresa (Fonte: O Autor)

120

100

80
@ Pass mark

40 4

20 +—

Pré- Objetivos Capacidade| Integragéo Controle de Gerenciam Integragéo Interface
L de . Produtos . ento da com o
requisitos ! do processo| interna qualidade |. ~ externa X
gerenciame informagao cliente
O Pontuacédo obtida 75 25 51 50 20 0 8 42 40
B Pass mark 75 75 82 75 80 83 75 85 100

O Processo de geréncia de nivel de servico na organizagdo atingiu a pontuagao
desejavel no nivel de pré-requisitos. Assim, pode-se inferir que a organizagdo possui uma
boa concepcao das atividades relativas a este processo. Nota-se, a partir da tabela 5.13, que

existem atividades de defini¢do de servigos e negociagdo
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Tabela 5.13 Atividades majoritarias e secundarias para a geréncia de niveis de servigos na empresa (Fonte: O Autor)

Total de atividades
majoritarias

Atividades majoritarias
presentes

Total de atividades
secundarias

Atividades secundarias
presentes

Pré-requisitos

1.Existem atividades de
geréncia de niveis de servicos
estabelecidas, como defini¢ao

1. Os clientes dos servigos sao

1 de servicos e negocia¢ao 2 identificados
Objetivo de 1.Existem dados apropriados
gerenciamento para embasar os niveis de
1 0 2 Servicos
Capacidade do processo 1.0 portfolio de servigos
fornece informagoes claras
1..Responsabilidades para sobre dos servigos fornecidos;
geréncia de niveis de servigos 2. Existem servicos
sdo estabelecidas prioritarios nos portfolios
2.A empresa possui portfolios 3.Todos os acordos estao
de servigos estabelecidos através de
3 11 contratos
Integracéo Interna 1.Comparacao de servicos
prestados com o0s servigos
1 estabelecidos em acordo 2 0
Produtos 1.Servigos sao definidos nos
contratos
1 0 3
Controle de qualidade 2 0 2 0
Gerenciamento de
informacéo 2 0 4 0
Integracédo externa 1.Troca de informagdes com as 1.Troca de informagdes com o
areas de capacidade, gerenciamento de mudancas
mudangas, financeira e service sobre o impacto destas nos
2 desk 3 contratos estabelecidos
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Interface com o cliente

1.Verificagdo com os clientes
quanto ao atendimento das
necessidades dos negdcios
destes;

2. Verificagdo da satisfacdo do
cliente
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Ao se analisar os demais niveis, nota-se que os resultados obtidos ficaram abaixo
do desejavel. O ponto critico localiza-se no controle de qualidade. Ao se analisar este nivel
nota-se que a empresa nao possui padrdes de qualidade para gerenciar os niveis de servigos
estabelecidos em contrato. Esta deficiéncia foi relatada na etapa de planejamento e
confirmou-se sua ligagdo com o processo de geréncia de nivel de servigo com a aplicagao
do método.

Outro ponto deficiente ¢ o nivel de gerenciamento da informacdo. A aplicagdo do
método mostrou que a governanga do processo de geréncia de nivel de servigos encontra-
se deficitaria. A empresa nao consegue produzir informagdes adequadas a respeitos de
servicos e clientes, o que dificulta atividades de tomada de decisdo. A deficiéncia da
governanga do processo tornou-se clara apds uma avaliagdo mais elaborada, porém,
indicios de que este problema foi levantado na fase inicial de levantamento de
informagdes, onde se constatou e existéncia de falhas na gestdo das informagdes na
empresa.

A deficiéncia no nivel de geréncia da informacao estd intimamente ligada ao fraco
desempenho do controle de qualidade do processo. As deficiéncias ocorridas no segundo
tiveram como uma das causas a falta de atividades de revisdo dos objetivos referentes a
geréncia dos niveis de servigos, bem como revisdes de acordos de niveis de servigos,
atividades ligadas a governanga e que necessita de informagdes adequadas para sua
realizacao.

A andlise geral do processo mostra limitagdes da empresa em estabelecer contratos
mais longos e elaborados. Esta deficiéncia foi relatada na fase de analise de ativos de
governanga da empresa. Nesta etapa, ficou explicito que limitacdes de recursos humanos e
financeiros causavam estas deficiéncias. Através de uma andalise mais elaborada e
fundamentada nos processos ITIL, notou-se que estas barreiras, que impedem a elaboragao
de contratos mais elaborados, impactam no desenvolvimento do processo de geréncia de
nivel de servigos.

Apesar das deficiéncias encontradas no processo de geréncia de nivel de servigos,
pode-se destacar a existéncia de catdlogos de servigos presentes na organizacdo. A
avaliacdo permitiu constatar que a empresa disponibiliza os portfolios de servigos a cada
um de seus clientes. Este instrumento desempenha um importante papel no entendimento,
tanto por parte do cliente como da empresa, dos servigos relatados em acordo e deve ser

ressaltado com um ponto positivo na empresa.
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Geréncia de Capacidade

A tabela 5.14 apresenta os resultados obtidos a partir da analise do processo de

geréncia de mudancas praticados na empresa e a tabela 5.15 apresenta as atividades

majoritarias e secundarias executadas neste processo.

Tabela 5.14 Resultado da avaliagéo da geréncia de capacidade na empresa (Fonte: O Autor)
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100 -

80 -

40

20

Pré-
requisitos

Objetivos
de
gerenciame

Capacidade
do processo

Integragéo
interna

Produtos

Controle de
qualidade

Gerenciam
ento da
informagéao

Integragéo
externa

Interface
com o
cliente

O Pontuagao obtida 75
@ Pass mark 75

50
62

44
84

16
66

0
80

33
83

40
80

27
81

40
100

@ Pontuagao obtida
@ Pass mark

A andlise do processo de geréncia de capacidade na empresa permite constatar que

esta alcangou pontuagdo desejavel ao nivel de pré-requisitos para o processo. Assim,

através pontuacdo obtida, pode-se dizer que a empresa possui uma boa concepcio das

atividades referentes ao processo de gerenciamento da capacidade dos recursos de TI.

Pode-se constatar a partir da tabela 5.15 que existem atividades de avaliacdo de capacidade

dos componentes de uma infra-estrutura de TI, bem como responsabilidades atribuidas a

execugdo do processo.
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Tabela 5.15 Atividades majoritarias e secundarias para a geréncia de capacidade na empresa (Fonte: O Autor)

Total de atividades
majoritarias

Atividades majoritarias
presentes

Total de atividades
secundarias

Atividades secundarias
presentes

Pré-requisitos 1. 1.Existem atividades de 2 1.As atividades relativas ao
geréncia de capacidade processo sdo atribuidas a uma
estabelecidas, como avaliagdo area da empresa
de capacidade de componentes
e de infra-estruturas

Objetivo de 1 1. Os beneficios ¢ objetivos do | 4 0

gerenciamento processo de geréncia de
capacidades sdo reconhecidos
pela organizagao

Capacidade do processo | 5 1.Responsabilidades relativas 9 1.Avaliacdo da capacidade de
as atividades do processo sao componentes para assegurar os
estabelecidas servigos planejados

2.Elementos sao definidos para
Novos Servigos

3.Geréncia de capacidade ¢
incorporada ao processo de
mudancas.

Integracéo Interna 1 0 3 1.0s acordos sdo analisados
para o defini¢ao da capacidade
de componentes de TI

Produtos 2 0 4 0

Controle de qualidade 2 0 2 0

Gerenciamento de 2 1. Informagdes a respeito de 5 1.Fornecimento de

informacao requisitos de infra-estrutura recomendacdes a respeito de
para manter os niveis de novas tecnologias e tendéncias.
Servigos

Integracédo externa 3 1. Troca de informagdes como | 7 1.Troca de informacdes com a

gerenciamento de niveis de

geréncia de mudancgas para

72




servigos sobre servigos a serem
monitorados.

avaliacdo do impacto destas na
performance dos componentes.

Interface com o cliente

1.Verificagdo com os clientes
quanto ao atendimento das
necessidades dos negdcios
destes;

2.Verificacdo da satisfacao do
cliente

0
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O nivel de objetivo de gerenciamento também obteve resultado significativo.
Apesar de ndo ter alcangado um nivel desejavel de maturidade, devido a auséncia de
planos formais para a capacidade da infra-estrutura, principalmente para planos de longo
prazo, este processo tem sua importancia reconhecida pela organizacdo. Este fato foi
constatado na fase de planejamento, onde se levantou que um dos objetivos da empresa era
fornecer servigos de acordo com as necessidades de clientes.

No entanto, observaram-se pontos criticos na geréncia de capacidade. A principal
deficiéncia foi encontrada ao nivel de produtos. O baixo desempenho deste nivel foi
afetado principalmente pela auséncia das duas atividades majoritarias estabelecidas pelo
modelo, a existéncia de um banco de dados e um plano de capacidade. A auséncia de
monitoramento periddico da performance do servicos também influiu no baixo
desempenho.

A analise geral do processo mostra que, apesar de se ter uma boa concepcio das
atividades referentes ao gerenciamento de capacidade, a empresa ¢ deficitdria na
operacionalizacdo do processo. Dentre os motivos para este ponto negativo ¢ a auséncia de
planos de capacidade e sistemas automatizados de armazenamento dos dados referentes ao
processo. Além disso, nota-se que existe um déficit de atividades que devem ser
estabelecidas para um bom gerenciamento do processo. A conseqii€éncia destas deficiéncias
¢ a dificuldade encontrada pela empresa em estabelecer processos de gerenciamento pro-

ativo da capacidade dos recursos de TI.
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6 CONCLUSOES

Frente a crescente necessidade de se oferecer servigos de tecnologia da informagao
de qualidade e alinhados as necessidades de clientes, este trabalho teve como objetivo
propor um método para gerenciamento de servigos de TI baseando-se nas praticas da ITIL
e nos modelos de melhoria e controle de qualidade DMAIC e PDCA.

A aplicagdo de métodos de geréncia de servigos proporciona a exposi¢do dos
objetivos e metas da organizacdo avaliada e, posteriormente, a sele¢do de processos mais
relevantes de acordo com os objetivos e linha de atuacdo da empresa.

A partir deste ponto € possivel, através da avaliacdo fundamentada nas atividades e
processos estabelecidos pela ITIL, apontar pontos criticos da organiza¢do ¢ o confronto
destes pontos com os objetivos da organizacdo. Assim pode-se estabelecer atividades
necessarias para a implementacdo das devidas melhorias em cada processo analisado,
aproximando as atividades e processos da empresa estudada as praticas estabelecidas pelo
ITIL.

A utilizagdo da ITIL como referéncia permite uma analise mais aprofundada em
termos de processo, uma vez que este trabalho procurou avaliar cada processo a partir de
seus diversos niveis. Com isso, ¢ possivel inferir que a concepcao das atividades relativas
ao gerenciamento de servigos na empresa ¢ bem definida, no entanto, a operacionalizacdo e
controle destas atividades sdo deficitarios.

Por outro lado, existem limitagdes nas praticas estabelecidas pelo ITIL. A
biblioteca estabelece processos e atividades para gerenciar servigos de TI, no entanto, a
ITIL ndo cobre aspectos relativos a implementacao destas atividades. Assim a ITIL ¢ 1til
apenas em estabelecer quais as atividades de alto nivel que sdo necessarias para o
estabelecimento de controles sobre os processos. A implementacao destas atividades ¢ de
carater individual, variando de acordo com as necessidades especificas de cada empresa.

Outra limitacao apresentada pela biblioteca ¢ a falta de cobertura de estruturas de
tomada de decisdo. A cobertura destas estruturas mostra-se deficitaria em todos os
conjuntos de melhores praticas, uma vez que trata-se de algo bastante especifico.

No tocante de atividades de medicdo de performace e alinhamento estratégico, os
modelos Seis Sigma e Balanced Scorecard (BSC), que cobrem especificamente as
respectivas areas, podem ser anexados as praticas do ITIL a fim de aumentar a eficacia na

implementagao dos processos da ITIL nas empresas.



Quanto a aplicacdo de métodos de geréncia de servicos em empresas de pequeno
porte, deve-se considerar a caréncia de recursos financeiros e numero limitado de pessoal
para desenvolvimento das atividades referentes aos processos, levando a aglutinacdo de
fungdes e responsabilidades para os processos. Assim, estas limitacdes devem ser
considerados para a implementacdo das atividades estabelecidas para as melhorias.
Também se deve ressaltar, para a adaptagdo das atividades descritas na ITIL, que esta
acumulacdo de func¢des ndo permite a implantacdo de controles demasiadamente rigorosos
e complexos. A implantacdo de controles desta natureza tornaria as empresas de pequeno

porte ineficientes e lentas no atendimento de seus clientes.

6.1 Trabalhos Futuros

Diante dos resultados obtidos da aplicagdo do método proposto, considera-se que
alguns trabalhos futuros podem ser feitos a partir deste:

e Utilizagdo de modelos complementares ao ITIL para o suprimento de suas
limitagoes;

e Adaptacdo das atividades proposta para implantacdo na empresa avaliada;

e Estabelecimento de um plano de execugdo das atividades, baseando-se em praticas
de geréncia de projetos;

e Estabelecimento e aplicagdo de parametros quantitativos para medi¢do da
performance em processos de gerencia de servigos da empresa;

e Estudo de viabilidade economica a respeito da implementacdo dos controles

estabelecidos.
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ANEXO A — QUESTIONARIOSPE AVALIACAO
UTILIZADOS NA ETAPA DE MEDICAO DOS PROCESSOS

A seguir, serdo apresentados os questiondrios utilizados para a avaliagdo dos
processos selecionados na fase de planejamento do método. No inicio das questdes sdo
mostrados os respectivos pesos aproximados. Para cada processo, as questdes majoritarias
de cada nivel sdo atribuidos pesos maiores, ao passo que questdes secundarias recebem

uma pontuag¢do menor.
Service Desk

1. Pré-requisitos

[50%] Existe uma fungao de service desk que gerencia, coordena e resolve incidentes
reportados?

[25%] A fung@o de service desk ¢ o ponto de contato reconhecido por todos os clientes?
[25%] O service desk fornece informagdes aos clientes a respeito de mudangas planejadas?
2. Objetivo de gerenciamento

[33%] A necessidade por parte dos negdcios em relagdo a fungdo de service desk ¢é
claramente definida e entendida?

[33%] Existe comprometimento gerencial, orcamento e recursos proprios disponiveis para
uma operagao efetiva da fung@o de service desk?

[11%] A fung@o de service desk é percebida como estratégica pela alta geréncia?

[11%] O propoésito e fungdo do service desk sdo entendidos e disseminados pela
organizacao?

[11%] Existe um programa de treinamento conduzido a clientes por parte do service desk?
3. Capacidade do processo

[19%] As fungdes do service desk sdo bem estabelecidas?

[19%] Os operadores do service desk utilizam procedimentos e estratégias para obter
informagdes necessarias sobre as solicitagdes de clientes?

[19%] O service desk fornece informagdes aos clientes a respeito de disponibilidade dos
servigos e numero de referéncia para incidentes reportados?

[19%] O service desk faz uma avaliagdo inicial de todas as chamadas no sentido de
resolverem incidentes ou passar o processo de resolucdo para uma equipe habilitada,
baseando-se nos acordos de niveis de servigos?

[3%]A fungdo de service desk comunica mudangas nos niveis de servigos aos clientes?
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[3%] O service desk fornece informagdes sobre as atualizagdes efetuadas no fechamento de
incidentes?

[3%] O service desk faz recomendagdes que visam a melhoria dos servigos?

[3%] Existem estudos que visam determinar o nivel requerido de funciondrios, habilidades
e custo da fungdo de service desk?

[3%] Existem processos de medi¢do da satisfagdo do consumidor por parte do service
desk?

[3%] O service desk ¢ notificado a respeito de novos servicos e mudangas nos ja
existentes?

4. Integracéo interna

[42%] A fung@o de service desk fornece um ponto de contato inico aos clientes?

[14%] A funcdo dés service desk tem acesso a todas as bibliotecas de produtos,
documentacdes de hardware e software e recursos utilizados na infra-estrutura dos
clientes?

[14%] A maioria dos incidentes, problemas e mudangas sdo revistas periodicamente junto
aos clientes?

[14%] Existe uma lista de clientes que ¢ utilizada para monitorar niveis de satisfacao?
[14%] Existe uma equipe que compde a segunda linha de suporte envolvida na funcdo de
service desk?

5. Produtos

[25%] Existe uma unica fonte de informacgdes a respeito de clientes, usudrios e
fornecedores?

[25%] Existem padrdes e formularios estabelecidos para captura de informacdes a respeito
de clientes e usudrios?

[25%] Os servigos fornecidos pelo service desk sdo claramente definidos para os clientes?
[6%] Relatorios sdo regularmente produzidos a respeito dos tipos de solicitagdes?

[6%] Existem estudos para determinacao do nivel de mao-de-obra necessaria?

[6%] Existem estudos para determinac¢do do nivel de mao-de-obra necessaria?

[6%] A geréncia revisa as recomendagoes feitas pelo service desk a respeito de melhorias
de servigos

6. Controle de qualidade

[25%] Existem padrdes e critérios de qualidade para registro de incidentes e atendimento

as solicitagdes?
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[25%] Os acordos de niveis de servigos estdo disponiveis e sdo entendidos pelo service
desk?

[25%]0 pessoal responsavel pela fungao de service desk ¢ devidamente treinado?

[12%] A organizagdo estabelece e revé os objetivos e metas para a fungao de service desk?
[12%] Existem ferramentas adequadas para suportar a fungado de service desk?

7. Gerenciamento da Informacéo

[37%] Sdo fornecidas informacdes & geréncia a respeito da satisfacdo dos clientes em
relacdo aos servigos?

[37%] Sao fornecidas informagdes & geréncia a respeito da performance operacional da
funcdo de service desk?

[12%] Sao fornecidas informagdes a4 geréncia a respeito da necessidade de treinamento de
clientes?

[12%] Sao fornecidas informagdes & geréncia a respeito de andlises de tendéncia e
recorréncia de incidentes?

8. Integracgéo externa

[33%] Sao feitas reunides entre as partes interessadas na fungdo de service desk, onde esta
¢ discutida?

[33%] O service desk controla o processo de geréncia de incidentes?

[16%] O service desk recebe informagdes da geréncia de mudangas a respeitos de
mudangas na infra-estrutura e/ou em seus servigos?

[16%] O service desk troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos a respeito de
quebras de acordos de niveis de servigos € os servicos e suporte que estes acordos
informam?

9. Interface com o cliente

[20%] Sdo checados com os clientes se as atividades executadas pelo service desk suporta
adequadamente suas necessidades de negdcios?

[20%] E verificado com os clientes se estes esto satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfacdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servigos?

[20%] E monitorada a percepcio de valor pelos clientes a respeito dos servicos fornecidos

a estes?
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Geréncia de Incidentes

1. Pré-requisitos

[50%] Existem registros mantidos para todos os incidentes reportados?

[25%] Incidentes sdo avaliados e classificados pelo service desk antes de sua efetiva
corregao?

[25%)] O gerente de incidentes € o responsavel por gerenciar e escalar incidentes?

2. Objetivo de gerenciamento

[33%] Existe comprometimento em reduzir o impacto de incidentes através de sua
resolucdo em tempo habil?

[33%] Existe comprometimento da geréncia, orcamento e recursos proprios disponiveis
para a geréncia de incidentes?

[16%] A geréncia de incidentes esta ciente das diregdes e necessidades do negdcio que irdo
direcionar as prioridades no tratamento de incidentes?

[16%] Existem programas de treinamento conduzidos para a fungdo de service desk e
gerentes de incidentes e que ressaltam o relacionamento e as interfaces entre estas partes e
destas com as geréncias de problemas e configuragoes?

3. Capacidade do processo

[14%] Existe um banco de dados de incidentes que mantém todos os detalhes de
incidentes?

[14%] Todos os incidentes sdo gerenciados em conformidade com os procedimentos
descritos nos SLAs?

[14%] Existem procedimentos para classificagao de incidentes, com um sistema detalhado
de classificacdo, priorizagdo e impacto de incidentes?

[14%] A geréncia de incidentes fornece ao service desk ou os clientes com atualizagdes no
status de incidentes?

[14%] Existem procedimentos para fechamento de incidentes?

[14%] A geréncia de incidentes fornece ao service desk com informagdes e recomendagdes
para melhorar os servigos?

[14%] Gerentes de incidentes refor¢am os niveis de servigos estabelecidos em acordo com
equipes de suporte e fornecedores?

[14%] Gerentes de incidentes coordenam o gerenciamento de problemas, pessoal de

suporte e servigos de TI quando um incidente maior ocorre?
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[14%)] Existem estudos para determinar o nivel de mao-de-obra necesséria, tipos de
habilidades e os custos associado a geréncia de incidentes?

4. Integragéo interna

[50%] A geréncia de incidentes compara incidentes com problemas e erros conhecidos?
[25%] A geréncia de incidentes informa ao service desk e a geréncia de problemas sobre
solucdes temporarias?

[25%] Incidentes que quebram acordos de niveis de servigos sdo identificados e a equipe
responsavel pela resolucao de incidentes ¢ informada sobre estas quebras?

5. Produtos

[25%] Existem registros onde sao mantidos todos os incidentes, incluindo resolucao e/ou
solugdes temporarias?

[25%] Requisi¢cdes por mudangas sdo produzidas, se necessario, para a resolugdo de
incidentes?

[25%] Registros de incidentes resolvidos e fechados sdo atualizados e comunicados ao
service desk, clientes e outras partes?

[8%] Relatorios sdo regularmente produzidos, abordando a resolugdo e seus processos?
[8%] Sao feitas andlises para determinar niveis de mao-de-obra?

[8%] Sao feitas revisdes para se destacar detalhes de incidentes reportados?

6. Controle de qualidade

[25%] Existem padrdes e outros critérios de qualidade aplicaveis ao registro de incidentes?
[25%] Os acordos de niveis de servigos estdo disponiveis e sdo entendidos pela geréncia de
incidentes?

[25%] O pessoal envolvido pela geréncia de incidentes ¢ devidamente treinado?

[12%] A organizagdo planeja e revisa metas e objetivos para a geréncia de incidentes?
[12%] Existem ferramentas adequadas para suportar a fun¢ao de geréncia de incidentes?

7. Gerenciamento da informacéao

[33%] Sao fornecidas informagdes a geréncia a respeito de andlises de tendéncias para
ocorréncia e resolugdo de incidentes?

[33%] Sao fornecidas informagdes a geréncia a respeito de incidentes escalados?

[16%] Sao fornecidas informacdes a geréncia a respeito de porcentagens de incidentes
resolvidos em tempo habil?

[16%] Sao fornecidas informagdes a geréncia sobre porcentagens de incidentes fechados

pelo service desk sem referéncia a outros niveis de suporte?
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8. Integracéo externa

[23%] Séo feitas reunides regulares com o Service desk para discutir incidentes reportados,
em progresso, escalados e fechados?

[23%] A interface entre o Service desk e a geréncia de incidentes ¢ bem definida?

[23%] A geréncia de incidentes troca informagdes com a geréncia de problemas a respeito
de problemas e erros conhecidos?

[7%] A geréncia de incidentes troca informagdes com a geréncia de configuragdes a
respeito do uso dos registros de configuragdo e anomalias em itens de configuracao?

[7%] A geréncia de incidentes recebe informagdes da geréncia de mudangas a respeito de
mudancas nos servicos de TI?

[7%] A geréncia de incidentes troca informagdes com a geréncia de mudancas a respeito de
detalhes de possiveis mudancas para a resolu¢do de incidentes ou problemas em particular?
[7%] A geréncia de incidentes troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos a
respeito de quebras de acordo?

9. Interface com o cliente

[20%] Sao checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de
incidentes suportam adequadamente suas necessidades de negocios?

[20%] E verificado com os clientes se estes estdo satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfacdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servigos?

[20%] E monitorada a percepgio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?
Geréncia de Problemas

1. Pré-requisitos

[50%] Existem pelo menos algumas atividades de geréncia de problemas estabelecidas na
organizagdo, como determinacao, analise e resolucao de problemas?

[16%] As atividades referentes ao gerenciamento de problemas sdo atribuidas a individuos
ou areas especificas?

[16%] Existem procedimentos pelos quais incidentes significantes sdo escalados pela
geréncia de incidentes?

[16%] Problemas potenciais sdo formalmente avaliados e identificados antes da ocorréncia

de incidentes?
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2. Objetivo de gerenciamento

[42%] Os propositos e beneficios da geréncia de problemas sdo disseminados pela
organizagao?

[14%] A organizagdo possui procedimentos para registro e resolu¢cdo de problemas?

[14%] Existe comprometimento gerencial para suportar alocacdo de mao-de-obra
suficiente para as atividades de resolugdo de problemas?

[14%] A organiza¢do estd comprometida na redug¢do do niimero total de problemas e
numero de incidentes que interrompem a conducao normal dos negocios do cliente?

[14%] A geréncia oferece suporte ao pessoal responsavel pelo gerenciamento de
problemas?

3. Capacidade do processo

[23%] As responsabilidades pelas varias atividades relativas ao gerenciamento de
problemas sdo determinadas?

[23%] Existem procedimentos para analise de problemas significantes e recorrentes, além
de incidentes ndo resolvidos?

[23%] O pessoal responsavel pela resolucdo de problemas possui capacidade de
reconhecimento e registro das causas de um problema?

[5%] Existem procedimentos mais complexos para a investigacdo de problemas,
abordando diversas areas técnicas?

[5%] Existem procedimentos para fechamento de problemas?

[5%] Existem mecanismos para acompanhamento de resolu¢do de problemas?

[5%] Sdo monitoradas a eficacia e eficiéncia das atividades de geréncia de problemas?

4. Integragéo interna

[30%] A natureza de um problema ¢ sempre documentada como parte dos registros destes?
[30%] A geréncia de problemas ¢ responsavel pela completude de todos os registros de
problemas?

[10%] A geréncia de problemas escala problemas no sentido de aumentar a prioridade de
requisi¢cdes por mudangas ou para implementar mudangas urgentes?

[10%] As solugdes propostas para problemas s3o revistas e autorizadas pelas partes
interessadas?

[10%] Os registros de problemas sao atualizados refletir o atual estado de sua resolucao?

[10%] O gerente de problema ¢ o responsavel pela revisdo dos problemas?
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5. Produtos

[40%] Relatorios a respeito de problemas sdo produzidos regularmente?

[20%] Os registros de problemas sao atualizados quando problemas sao resolvidos?

[20%] Requisi¢des por mudangas sdo produzidas com base na analise de problemas?

[20%] Relatorios abordam os resultados do gerenciamento pro-ativo de problemas?

[20%] Os registros de problemas sdo atualizados para refletirem o progresso na resolucao
dos problemas?

[20%] O gerente de problemas ¢ o responsavel por revisar os registros de problemas?

6. Controle de qualidade

[33%] Existem padrdes e critérios de qualidade aplicados as atividades de geréncia de
problemas?

[33%] O pessoal envolvido no gerenciamento de problemas ¢ adequadamente treinado?
[16%] A organizacdo estabelece e revé metas e objetivos para a geréncia de problemas?
[16%] A organizagdo utiliza ferramentas adequadas para suportar o processo de geréncia
de problemas?

7. Gerenciamento de informacéo

[33%] A geréncia de problemas fornece a direcdo informacdes a respeito da analise de
registros de problemas?

[33%] A geréncia de problemas fornece a dire¢do informacdes a respeito de problemas
recorrentes?

[16%] A geréncia de problemas fornece a direcao informagdes a respeito da necessidade de
mais treinamento aos clientes ou documentagao mais adequada?

[16%] A geréncia de problemas fornece 4 dire¢do informagdes a respeito de tendéncias de
ocorréncia de problemas e pontos criticos?

8. Integracéo externa

[40%] Sao feitas reunides periddicas entre as partes interessadas no processo de geréncia
de problemas?

[6%] A geréncia de problemas troca informagdes com a geréncia de configuragdes a
respeito da qualidade dos registros de configuragdo, ressaltando potenciais falhas nos itens
de configuragao?

[6%] A geréncia de problemas troca informacdes com a geréncia de mudancgas a respeito

de detalhes de alguma mudanca necessaria para a corre¢do de determinados problemas?
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[6%] A geréncia de problemas troca informacdes com a geréncia de incidentes para a
identificacao de incidentes com sintomas comuns, com o intuito de identificar problemas?
[6%] A geréncia de problemas troca informagdes com o service desk a respeito de
incidentes ¢ obtencao de feedbacks de clientes?

[6%] A geréncia de problemas troca informag¢des com a geréncia de niveis de servicos a
respeito de prioridades de problemas a potencial impacto nos acordos de niveis de
servigos?

[6%] A geréncia de problemas troca informacdes com a geréncia de continuidade de
servigos a respeito de possiveis agdes de contingéncia em eventos de maior importancia?
[6%] A geréncia de problemas troca informacdes com a Geréncia de disponibilidade para
detec¢do e eliminacdo de incidentes e problemas?

[6%] A geréncia de problemas troca informagdes com a geréncia de liberagdes a respeito
de itens de configuracdo e possiveis problemas associados a estes itens?

[6%] A geréncia de problemas troca informagdes com a geréncia de capacidade a respeito
de implica¢des em planos de capacidade e provaveis problemas futuros?

9. Interface com o cliente

[20%] Sao checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de
problemas suportam adequadamente suas necessidades de negocios?

[20%] E verificado com os clientes se estes estdo satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfacdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servicos?

[20%] E monitorada a percepcio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?

Geréncia de Mudancas

1. Pré-requisitos

[50%] Existem pelo menos algumas atividades de geréncia de mudangas estabelecidas na
organizagdo, como avalia¢do, planejamento e revisdes de mudangas?

[25%] As atividades relativas ao gerenciamento de mudangas sdo atribuidas a pessoas ou
areas especificas?

[25%] Existem procedimentos para recebimento e emissdo de requisi¢des por mudangas?
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2. Objetivo de gerenciamento

[50%] O proposito e os beneficios da geréncia de mudangas sdo disseminados na
organizagao?

[25%] O escopo das atividades de geréncia de mudancas ¢ estabelecido na organizagao?
[25%] A organizagdo possui padrodes e critérios de qualidade para recebimento e registro
de mudangas?

3. Capacidade do processo

[23%] As responsabilidades pelas atividades de geréncia de mudangas sdo estabelecidas?
[23%] Existem procedimentos para iniciacdo de mudangas sao sempre seguidos?

[23%] Existem procedimentos para aprovagdo, verificacdo e programacao de mudancgas?
[5%] Os impactos técnicos e nos negdcios provocados por mudangas sao sempre
avaliados?

[5%] O progresso de mudangas ¢ monitorado adequadamente pela geréncia de mudangas?
[5%] Existem procedimentos para rever todas as mudangas?

[5%] Relatorios sobre o gerenciamento de mudangas sdo periodicamente produzidos?

4. Integracao interna

[33%] Todas as mudangas sdo iniciadas através de mecanismos estabelecidos em acordo,
como, por exemplo, através de um conselho de mudancgas?

[33%] Mudangas sdo planejadas e priorizadas através de comum acordo entre as partes?
[11%] Existem registros de mudangas que refletem o progresso das mesmas?

[11%] Os motivos para falhas sdo registrados e avaliados?

[11%] Mudangas bem sucedidas sdo revisadas com base nas necessidades de negocio do
cliente?

5. Produtos

[33%] Registros formais de mudancgas sdo mantidos?

[33%] Sao feitas programacdes para mudangas aprovadas?

[16%] Relatorios sobre mudancas sdo produzidos regularmente?

[16%] Existem padrdes para documentacdo de mudangas?

6. Controle de qualidade

[33%] Existem padrdes e critérios de qualidade para documentacao de mudangas?

[33%] O pessoal responsavel pelas atividades de geréncia de mudangas ¢ adequadamente
treinado?

[16%] A organizacdo estabelece e revé os objetivos e metas para a geréncia de mudangas?
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[16%] A organizacdo utiliza ferramentas adequadas para suportar os progressos da
geréncia de mudangas?

7. Gerenciamento de informacéo

[33%] A geréncia de mudancas fornece informagdes a respeito das requisicdes recebidas,
como razodes para as mudangas?

[33%] A geréncia de mudangas fornece informagdes sobre a programacao de mudangas?
[6%] A geréncia de mudancas fornece informagdes a respeito do nimero ou porcentagem
de mudangas?

[6%] A geréncia de mudancas fornece informagdes a respeito do nimero de mudangas bem
sucedidas e/ou com falhas?

[6%] A geréncia de mudangas fornece informagdes a respeito do impacto das mudangas
nos negocios?

[6%] A geréncia de mudangas fornece informagdes a respeito de declinios nas mudangas?
[6%] A geréncia de mudangas fornece informacgoes a respeito do numero de mudangas
iniciadas a partir de problemas?

8. Integracgéo externa

[14%] Sao feitas reunides regulares entre as partes interessadas na geréncia de mudangas?
[14%] A geréncia de mudangas troca informagdes com a geréncia de configuracoes a
respeito do progresso e fechamento de mudancgas?

[14%] A geréncia de mudangas troca informagdes com a geréncia de problemas a respeito
de mudangas necessarias para a corre¢do de determinados problemas?

[14%] A geréncia de mudancas troca informagdes com a geréncia de problemas

a respeito de relatdrios de progresso e para a obtencao de problemas registrados?

[14%] A geréncia de mudangas troca informag¢des com a geréncia de problemas para a
obtencdo de informagdes a respeito de problemas relativos a mudangas?

[14%] A geréncia de mudangas troca informagdes como service desk para notificagdo de
progressos de mudancgas?

[1%] A geréncia de mudangas troca informagdes com o service desk para notificagao de
programagdo de mudancas?

[1%] A geréncia de mudangas troca informagdes com o service desk para avaliagao do
impacto nos niveis de suporte oferecidos pelo service desk?

[1%] A geréncia de mudangas troca informagdes com o service desk para a obtengao de

informagdes a respeito de incidentes e chamadas relativas as mudancgas?
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[1%] A geréncia de mudangas troca informacdes com a geréncia de liberagdes a respeito de
programacdes para liberagdo de pacotes de software e hardware?

[1%] A geréncia de mudancas troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos
sobre programag¢do de mudancga?

[1%] A geréncia de mudancas troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos
sobre potenciais impactos das mudangas nos acordos estabelecidos?

[1%] A geréncia de mudangas troca informagdes com a geréncia de continuidade para
notifica¢do de programagdes de mudancgas?

[1%] A geréncia de mudancas troca informagdes com a geréncia de continuidade para
avaliacdo dos impactos de mudancgas nos planos de contingéncia?

[1%] A geréncia de mudangas troca informagdes com a geréncia de capacidade sobre
questdes de performance e capacidade das mudancgas?

9. Interface com o cliente

[20%] Sao checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de
mudangas suportam adequadamente suas necessidades de negocios?

[20%] E verificado com os clientes se estes estio satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfagdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servigos?

[20%] E monitorada a percepgio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?
Geréncia de Configuracoes

1. Pré-requisitos

[33%] Existem pelo menos algumas atividades estabelecidas na organizagdo, como o
registro de itens de configuracao?

[33%] Estdo identificados alguns dos atributos dos itens de configuragdo, como
localizagao, status corrente e relacionamentos?

[16%] Existem dados de configuracdo armazenados em banco de dados e copias de
seguranga?

[16%] Existe um plano de geréncia de configuragdo?

2. Objetivo de gerenciamento

[50%] Os beneficios e propodsitos da geréncia de configuracdo estdo disseminados na

organizacao?
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[16%] O escopo da geréncia de configuracao ¢ estabelecido na organizacao?

[16%)] Existe orcamento adequado para ferramentas de geréncia de configuracdo e um
comprometimento com as atividades do processo?

[16%] A organizacdo tem procedimentos que cobrem o registro de itens de configuracao?
3. Capacidade do processo

[24%)] As responsabilidades pelas atividades de geréncia de configuracdo sao atribuidas?
[24%] A organizagdo possui um padrdo para nomeagao para itens de configuragao?

[24%] Existem procedimentos pra identificacdo, controle, atualizacdo, auditoria e andlise
dos itens de configuracao?

[4%] Os dados de configuragdo sdao rotineiramente usados na execucdao de analises de
impacto?

[4%] Os dados de configuracdo sdo usados rotineiramente na construgdo e atualizacdo de
itens de configuragao?

[4%] Existem procedimentos para cobrir licencas e periodos de reten¢do para determinados
Cls?

[4%] As liberacdes planejadas sdo executadas com base nas configura¢des determinadas?
[4%] As atividades de geréncia de configuracdo sao revisadas?

[4%] Auditorias na configuragdo sao executadas?

4. Integragéo interna

[50%] Medidas sdo tomadas para eliminar duplica¢do ou anomalias nos registros de Cls
[12%] Dados de configuracao sdo usados para planos de capacidade, como previsdo de
crescimento dos Cls na organizagao?

[12%] Existem interfaces de controle entre a geréncia de configura¢des em fornecedores?
[12%] Existem ligacdes entre a geréncia de configuragdo e outros sistemas de geréncia de
servigos?

[12%] A organizagdo busca regularmente informagdes a partir de dados de configuragao
para facilitar as atividades?

5. Produtos

[50%] Existem relatérios a respeito de informagdes sobre Cls produzidos regularmente?
[16%] Existe um banco de dados de geréncia de configuracdes?

[16%] Existe um ambiente de controle onde os Cls sdo manipulados?

[16%]

16%] Liberacdes sdo produzidas com base nos registros de CIs?
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6. Controle de qualidade

[33%] Existem padrdes e critérios de qualidade aplicados ao registro de Cls?

[33%] O pessoal responsavel pelas atividades de geréncia de configuragdes ¢
adequadamente treinado?

[16%] A organizagdo estabelece e revé metas e objetivos para a geréncia de configuracdes?
[16%] A organizacdo utiliza alguma ferramenta para suportas o processo de geréncia de
configuracdes?

7. Gerenciamento da informacéao

[33%] Sao fornecidas informagdes a geréncia a respeito cos itens de configuragdo afetados
por mudangas maiores?

[33%] Sao fornecidas informagdes a geréncia a respeito d alcance de objetivos
estabelecidos para a geréncia de configuragao?

[11%] Sao fornecidas informagdes a geréncia a respeito do crescimento do banco de
dados?

[11%] Sao fornecidas informagdes a respeito de ndo conformidade com padrdes adotados
na geréncia de configuracdes?

8. Integracéo externa

[23%] Sao feitas reunides regulares entre as partes interessas no processo de geréncia de
configuracdes?

[23%] A geréncia de configuragdes troca informacgdes com a geréncia de mudangas a
respeito de Cls a serem modificados ou introduzidos?

[23%] A geréncia de configuragdes troca informacgdes com a geréncia de liberagdes para
manter os registros relativos a software alinhados com o CMDB?

[5%] As informagoes de configuragdo estdo disponiveis ao service desk em relagdo a novos
CIs?

[5%] A geréncia de configuracdes troca informagdes com a geréncia de problemas a
respeito de detalhas de Cls relacionados a problemas?

[5%] A geréncia de configuragdes troca informacdes com a geréncia financeira a respeito
de custos relativos aos CIs?

[5%] Informagdes de backup estdo disponiveis para a geréncia de continuidade?

[5%] Informagdes sobre estimativas de crescimento de Cls estdo disponiveis para o

gerenciamento de capacidade?
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9. Interface com o cliente

[20%)] Sao checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de
configuragdes suportam adequadamente suas necessidades de negocios?

[20%] E verificado com os clientes se estes esto satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfacdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servigos?

[20%] E monitorada a percepgio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?
Geréncia de Niveis de Servicos

1. Pré-requisitos

[50%] Existem pelo menos algumas atividades de geréncia de niveis de servigos na
organizagdo, como defini¢ao do servigo, negociacao e estabelecimento de acordos?

[25%] Sao identificados os clientes para os servigos de TI?

[25%] Os atributos dos servigos sao formalmente identificados?

2. Objetivo de gerenciamento

[50%] O proposito e os beneficios da geréncia de niveis de servigo estdo disseminados pela
organizagao?

[25%] Existem dados apropriados para o embasamento dos niveis de servigos?

[25%] Existem procedimentos para negociagao e revisdo de acordos de niveis de servigos?
3. Capacidade do processo

[20%] As responsabilidades para as atividades de geréncia de niveis de servigos estio
identificadas?

20%] A organizagdo possui um portfolio de servigos?

20%] Existem mecanismos para monitoramento e revisao de acordos ja estabelecidos?
3%] O portfdlio de servigos da uma visao clara de todos os servigos fornecidos ao cliente?
3%] Todas as solicitagdes feitas pelos clientes sao verificadas?

3%] Existem mecanismos para melhorar os servigos?

3%] Existem mecanismos para programag¢ao de implementagao de servigos?

3

X

[
[
[
[
[
[3%] Existem servigos com prioridade no portfélio de servigos?
[
[ A maioria dos servigos ¢ coberta por SLAs?

[

[

]
]

3%] Todos os SLAs sdo revistos e concordados pelos clientes?
]

3%] A maioria dos SLAs ¢ sustentada por contratos?
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[3%] Existem mecanismos para monitorar ¢ avaliar todos os itens de um SLA?

[3%] Os SLA sao revistos regularmente?

4. Integragéo interna

[50%] A empresa compara os servicos fornecidos com os estabelecidos pelo acordo?

[25%] Existem mecanismos para manter o portfélio de servigos alinhados com servigos
novos e modificados?

[25%] Sao utilizados registros para fornecer informacdes sobre a qualidade dos servigos?

5. Produtos

[40%] Relatorios sobre servigos sdo produzidos regularmente?

[20%] Os servigos e seus componentes sao explicitamente definidos e documentados nos
SLAs?

[20%] Os SLAs identificam claramente metas para nimero de horas, disponibilidade,
confiabilidade, suporte, tempo de resposta a solicitagdes ¢ mudancgas para os servigos?
[20%] Os componentes da infra-estrutura sao identificados como itens de configuracao?

6. Controle de qualidade

[33%] Existem padrdes e critério de qualidade para a documentagao de acordos?

[33%] O pessoal responsavel pela geréncia de niveis de servigos ¢ adequadamente
treinado?

[16%] A organizag¢do estabelece e revé metas e objetivos para a geréncia de niveis de
servigos?

[16%] A organizacdo utiliza alguma ferramenta para suportar a geréncia de niveis de
servigos?

7. Geréncia da informacao

[33%] Sao fornecidas a direcdo informagdes sobre metas para o servico e sua
performance?

[33%] Sao fornecidas a direcdo informacgdes sobre tendéncias de quebra nos acordos de
niveis de servigos?

[8%] Sao fornecidas a direcao informagdes sobre padrdes de servigos fornecidos?

[8%] Sao fornecidas a direcdo informagdes sobre o nimero de chamadas para modificacao
ou introducao de servigos?

[8%] Sao fornecidas a direcao informagdes sobre tendéncias para os niveis de servigos?
[8%] Os SLAs dao uma visam de como os resultados sao medidos em relacao as metas

estabelecidas?
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8. Integracéo externa

[28%] A geréncia de niveis de servicos estd envolvida ativamente na geréncia de
disponibilidade?

[28%] No processo de negociagdo dos niveis de servigos, a geréncia de niveis servigos
consulta areas como geréncia de capacidade, financeira, service desk e geréncia de
mudancas?

[14%] A geréncia de niveis de servigos ¢ consultada pela geréncia de mudangas a respeito
de impactos de mudangas nos niveis de servigos?

[14%] A geréncia de niveis de servigos assegura que o portfolio de servicos estd integrado
e ¢ mantido como parte do banco de dados de geréncia de configuracao?

[14%] A geréncia de niveis de servigos assegura que os procedimentos de manipulagdo de
incidentes e problemas incluidos nos acordos sdo os mesmos mantidos pelas ferramentas
do service desk?

9. Interface com o cliente

[20%] Sdo checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de niveis de
servigos suportam adequadamente suas necessidades de negdcios?

[20%] E verificado com os clientes se estes estio satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfagdo dos clientes nos planos de melhoramento de
servigos?

[20%] E monitorada a percepgio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?
Geréncia de Capacidade

1. Pré-requisitos

[50%] Existem pelo menos algumas atividades de geréncia de capacidade estabelecidas na
organizagdo, como monitoramento de performance, plano de capacidade ¢ medicdo de
elementos de servigos?

[25%] As atividades de geréncia de capacidade sdo atribuidas a pessoas ou dareas
especificas?

[25%] Existem monitoramentos disponiveis para hardware, software, redes e periféricos?
2. Objetivo de gerenciamento

[50%] O propodsito e os beneficios da geréncia de capacidade estdo disseminados na

organizacao?
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[12%] O escopo da geréncia de capacidade esta disseminado?

[12%] A organizagdo estd comprometida com as necessidades dos negdcios de clientes,
inclusive com necessidades futuras destes negdcios?

[12%] A organizagdo esta comprometida com a producio de um plano de capacidade?
[12%] A organizagdo esta comprometida com o gerenciamento proativo da capacidade de
sistemas de redes, servidores, e desktops?

3. Capacidade do processo

[18%] As responsabilidades para as atividades de geréncia de capacidade sdo
estabelecidas?

[18%] Existem processos para medi¢dao de futuras necessidades de servigos de TI e estas
sdo incorporadas nos planos de capacidade?

[18%] A organizagdo possui processos para assegurar que ha capacidade suficiente para
suportar os servigos planejados?

[18%] Os servicos especificados nos SLAs sdao monitorados ¢ medidos quanto a sua
performance e crescimento na demanda?

[18%] Existem mecanismos para andlise do uso de sistemas € o uso deste parametro na
medi¢do da performance?

[2%] Os elementos de servigos sao definidos e medidos na introdug¢ao de novos servigos?
[2%] Sao feitas comparagdes entre a performance atual dos servicos com os pardmetros
especificados nos SLAs?

[2%] A geréncia de capacidade fornece, através de analises do comportamento de sistemas,
recomendacoes para melhorar a performance dos servigos?

[2%] A geréncia de capacidade estd incorporada a todos os processos de planejamento de
projetos e mudangas?

[2%] A utilizagdo de cada recurso e servigo ¢ monitorada?

[2%] O tempo de resposta dos servigos de T1 € monitorado?

[2%] Sao feitas analises de tendéncia para a previsdo de gerenciamento de recursos
futuros?

[2%] Sao feitos testes de tecnologias novas e emergentes?

[2%] O processo de geréncia de capacidade fornece entradas para processos de

continuidade dos negdcios?
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4. Integracéo interna

[50%] Sao feitas andlises de planos de negbcios para assegurar que existird capacidade
suficiente para suportar os servigos planejados?

[16%] Sao feitas analises de uso e performance para otimizar a utilizagdo dos recursos?
[16%] Os niveis de servicos requeridos sdo usados para definir e projetar elementos de
servigos?

[16%] Sao identificadas variancias, tendéncias e desvios dos planos de utilizacdo dos
recursos?

5. Produtos

[30%] A empresa possui banco de dados para a geréncia de capacidade?

[30%] Sao mantidos planos de capacidade?

[10%] O banco de dados da geréncia de capacidade estd alinhado ao banco de dados da
geréncia de configuragoes?

[10%] Sao produzidos relatdrios para relatar a performance dos servigos oferecidos pela
infra-estrutura?

[10%] Sao produzidos relatorios a respeito do uso e alocagdo de recursos?

[10%] Sao feitas previsoes para introducao de novos recursos?

6. Controle de qualidade

[33%] Existem padrdes e outros critérios de qualidade aplicaveis as atividades de geréncia
de capacidade?

[33%] O pessoal responsavel pelas atividades de geréncia de capacidade ¢ adequadamente
treinado?

[16%] A organizagdo estabelece e reve metas e objetivos para a geréncia de capacidade?
[16%] A organizagdo possui ferramentas adequadas para as atividades de geréncia de
capacidade?

7. Gerenciamento da informacéao

[33%] A geréncia de capacidade fornece informacgdes a respeito da utilizagao de recursos?
[33%] A geréncia de capacidade fornece informagdes a respeito de requisitos da infra-
estrutura para a manutencao dos niveis de servigos?

[6%] A geréncia de capacidade fornece informacdes sobre a utilizacdo de recursos
carregaveis?

[6%] A geréncia de capacidade fornece informagdes sobre detalhes da introducio de novos

recursos?
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[6%] A geréncia de capacidade fornece informacdes a respeito de recomendacdes sobre
novas tecnologias?

[6%] A geréncia de capacidade fornece informagdes sobre a variancia entre a capacidade
planejada e a capacidade executada?

8. Integracéo externa

[22%] Sao feitas reunides periddicas entre as partes interessadas na geréncia de
capacidade, onde este processo ¢ discutido?

[22%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos
sobre servigos e recursos € serem monitorados?

[22%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de niveis de servigos
sobre niveis de servigos para novos recursos?

[4%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia financeira sobre a
utilizagdo de recursos?

[4%] A geréncia de capacidade troca informacdes com a geréncia de configuragdes para
obtencao de detalhes sobre a distribuicao de recursos de TI através da infra-estrutura?

[4%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de mudangas para
obtencdo de detalhes de mudangas propostas e, com isso, executar uma avaliagdo de
impacto na performance da infra-estrutura?

[4%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de continuidade para

a incorporagdo de opcdes de recuperacao de erros no plano de capacidade?

[4%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de continuidade para
avaliar o impacto das recuperagdes de servigos?

[4%] A geréncia de capacidade utiliza informag¢des do CMDB para o planejamento e
monitoramento de recursos?

[4%] A geréncia de capacidade troca informagdes com a geréncia de aplicagdes sobre o
desenvolvimento ou modificagao de sistemas?

9. Interface com o cliente

[20%] Sao checados com os clientes se as atividades executadas pela geréncia de
configuragdes suportam adequadamente suas necessidades de negocios?

[20%] E verificado com os clientes se estes estdo satisfeitos com os servigos fornecidos?
[20%] Sao acrescentados dados de satisfacdo dos clientes nos planos de melhoramento de

servigos?
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[20%] E monitorada a percepgio de valor pelos clientes a respeito dos servigos fornecidos

a estes?

100



101



	1 INTRODUÇÃO
	1.1 Apresentação
	1.2 Definição do Problema
	1.3 Objetivo Geral
	1.4 Objetivos Específicos
	1.5 Justificativas
	1.6 Limitações do Trabalho
	1.7 Metodologia
	1.8 Organização do Trabalho

	2  FUNDAMENTOS DE GOVERNANÇA DE TI
	2.1 Definição e Motivações
	2.2 Mecanismos
	2.2.1  Estruturas de Tomada de Decisão
	2.2.2  Processos de Alinhamento
	2.2.3  Comunicações Formais

	2.3 Melhores Práticas para Governança de TI
	2.4 CENÁRIO ATUAL DA TI EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE
	2.4.1 Classificação de Empresas de Pequeno Porte no Cenário Brasileiro
	2.4.2 Características e Limitações de Empresas de Pequeno Porte


	3 FUNDAMENTOS DE GERÊNCIA DE SERVIÇOS DE TI 
	3.1 Conceitos
	3.1.1  Aspectos de Serviços de TI
	3.1.2  Categorias de Serviços de TI

	3.2 Qualidade em Serviços de TI
	3.2.1  Processos de Controle de Qualidade para Serviços de TI

	3.3 INTRODUÇÃO À ITIL
	3.3.1 Introdução
	3.3.2 Características
	3.3.3 Teoria dos Processos da ITIL
	3.3.4 Estrutura da Biblioteca
	3.3.5 Modelo de avaliação para serviços de TI


	4 MÉTODO PARA GERÊNCIA DE SERVIÇOS
	4.1 Apresentação
	4.2 Planejamento
	4.3 Medição
	4.4 Análise
	4.5 Execução

	5 APLICAÇÃO E RESULTADOS
	5.1 Contexto da Avaliação
	5.2 Resultados
	5.2.1 Avaliação Geral
	5.2.2 Suporte a Serviços
	5.2.3 Entrega de Serviços


	6 CONCLUSÕES
	6.1 Trabalhos Futuros

	7 REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS
	ANEXO A – QUESTIONÁRIOS DE AVALIAÇÃO UTILIZADOS NA ETAPA DE MEDIÇÃO DOS PROCESSOS

