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1. Introducéo

A Tecnologia da Informag&o (TI) tem contribuicéo significativa para o desempenho
das organizacBes e constantemente estd na pauta de discussdes sobre estratégias de
negdcio (Towers e Schurter, 2005; Wolf e Harmon, 2006). Sua contribuigdo se destaca
pela capacidade de transformar, manter ou mesmo reduzir o desempenho dos processos
de negocio. Destaca-se também por criar vantagens competitivas para empresas ou

comparativas para governos e instituicdes (Albertin e Albertin, 2010).

Em um contexto no qual a estrutura global dos setores econdmicos depende cada
vez mais de integracdo, Laurindo (2008) aponta que a Tl também € entendida como o
fator de viabilizagdo da integracdo em abrangéncia mundial, que estende a competicéo

no mercado a uma nova amplitude.

Nessa perspectiva, 0 uso da Tl pode impactar tanto o desempenho interno da
organizacdo como 0 arranjo produtivo na rede em que se insere. Laurindo (2008)
reforca que a Tl pode afetar a competicdo mudando a estrutura do setor, criando novas
vantagens competitivas, reduzindo custos, aumentando a diferencia¢do ou dando origem

a negocios completamente novos.

A partir dessa percepcdo, decisfes acerca do uso de Tl nas organizagdes tornam-se
criticas para habilitar ou inviabilizar estratégias de negdcio. Ainda assim, em muitas
empresas, as expectativas em relacdo a TI ndo condizem com a realidade.
Constantemente, executivos lidam com a inabilidade de obter ou mensurar o retorno de
investimentos em TI1, com fracassos em obter os beneficios de inovagdo propostos, com
0 uso de tecnologias inadequadas e até obsoletas, além de prazos ndo cumpridos e

orcamentos estourados (ITGI, 2007).

Para Weill e Ross (2004) empresas que estdo obtendo retornos sobre os
investimentos em TI acima do mercado tomam decisdes relacionadas ao uso Tl de
forma mais consistente. Os autores apontam que a governancga de T1 é um dos caminhos

pelos quais essas empresas conseguem atingir melhores resultados.

O tema governanca de Tecnologia da Informacdo tornou-se mais presente no
ambiente empresarial brasileiro principalmente apds as repercussées mundiais ocorridas

com a queda da bolsa de valores americana Nasdag, com a nova configuragdo mundial



apos o0s ataques aos Estados Unidos em 11 de setembro de 2001 e a partir da

promulgacédo da Lei Sarbanes-Oxley em 2002 (Pelanda, 2006).

Segundo Weill e Ross (2004), as organizagGes implementam seus arranjos de
governanca atraves de um conjunto de mecanismos que podem ser classificados em trés
grupos: estruturas de tomada de decisdo; processos de alinhamento estratégico;

abordagens de comunicacao estruturada.

Outros autores (Grembergen, 2004; OGC, 2011; ITGI, 2007) também definem um
conjunto de possiveis mecanismos de governanca de TI. Dentre esses mecanismos estéo
0 Catélogo de Servigos de Tl e os Acordos de Nivel de Servico (ANS) enquanto
estruturas para melhorar a comunicacdo, padronizar o relacionamento entre as areas de
negocio e a TI possibilitando, com isso, aumentar o controle em relacdo ao uso dos

servicos de TI e melhorar a satisfacdo dos usuarios.

Nesse contexto, o objetivo central deste documento é apresentar um projeto de
construcdo do Catalogo de Servigos de TI como mecanismo de governanga de Tl que
suporta a criacdo de ANS, gerando a proposi¢do de um método para auxiliar futuras
implantagbes. Esse trabalho é respaldado também por uma pesquisa de maturidade

realizada em organizagdes nacionais e internacionais, publicas e privadas.

1.1 A Estrutura do Texto

Este trabalho esta estruturado em sete capitulos que sdo descritos na listagem
abaixo. Esta secdo apresenta a sintese de cada um deles e a l6gica de organizacao global
do documento para facilitar a leitura e navegacédo ao longo do texto.

e No Capitulo 1, é apresentada a introducéo sobre o contexto atual de utilizacao
de Tecnologia da Informagdo nas organizagfes e tem-se a definicdo do
problema de pesquisa, com as devidas justificativas sobre a relevancia do tema,

a listagem dos objetivos geral e secundarios.

e No Capitulo 2, é apresentado o método da pesquisa, a busca sistematica
realizada na literatura, os resultados obtidos e as principais fontes escolhidas

como base conceitual para o texto.



e No Capitulo 3, expde-se a revisdo da literatura e a apresentagdo dos principais
conceitos utilizados durante o trabalho: governanca de Tecnologia da
Informac&o, mecanismos de governanca de TI, Catalogo de Servicos de Tl e
Acordos de Nivel de Servico (ANS).

e No Capitulo 4, sdo apresentadas as premissas para constru¢do do Catalogo de
Servicos de TI, sintese de suas caracteristicas, o detalhamento técnico de como
deve ser utilizado e como gera insumos para a elaboragdo dos Acordos de Nivel
de Servico que definem o tempo de atendimento da TI em rela¢do as demandas

dos usuarios.

e No Capitulo 5, expde-se o caso de construcdo do Catdlogo de Servicos de Tl e
definicdo dos ANS em uma empresa de grande porte do setor de manufatura

industrial.

e No Capitulo 6, é trazida a proposicao do método de construgdo do Catélogo de
Servicos de TI e definicdo dos ANS para utilizagdes futuras, baseado nos

resultados do caso estudado e nas referéncias bibliograficas analisadas.

e Conclui-se o trabalho no Capitulo 7, momento no qual sdo enderecadas
questBes para proximas pesquisas e recomendacdes gerais para 0 uso do método

em outras organizacoes.

1.2 Contextualizacéo

A Tecnologia da Informagdo pode ser considerada um dos ativos estratégicos de
uma organizagdo. Segundo Weill e Ross (2004), uma organizacdo padréo possui seis
grupos de ativos estratégicos: ativos humanos, ativos financeiros, ativos fisicos,
propriedade intelectual, ativos de rede e ativos de TIl. Ao grupo de ativos de TI
correspondem os dados digitalizados, informacdo e conhecimento acerca dos usudrios,

do desempenho dos processos, das finangas, dos sistemas de informacao, entre outros.

Os autores apontam que 0s ativos estratégicos devem estar sob o escopo da
governanca corporativa, na medida em que esta € responsavel por definir uma estratégia

de uso dos ativos e incentivar o comportamento desejavel por parte da organizagdo. Para



cada grupo de ativos, a governanca corporativa deve ser desdobrada em requisitos e

mecanismos de controle.

Para Weill e Ross (2004), todos os ativos estratégicos da organizacdo precisam
desses mecanismos que possibilitem a sua governanca. Isso se da pela necessidade de
garantir o uso correto desses ativos por todos os individuos da empresa, direta ou
indiretamente relacionados, uma vez que sdo 0s meios para a criacdo de valor para as

partes interessadas.

Governanca Corporativa
Acionistas Qutras partes
interessadas
Board
Monitoramento Divulgacdo
Executivos Seniores
- Comportamento
— Estratégia P s
Desejavel
Ativos Estratégicos
Ativos Ativos Ativos Propriedade Ativos Ativos de
Humanos Financeiros Fisicos Intelectual de Tl Rede
Mecanismos de governanca Mecanismos de governancga
financeira (comités, de Tl (comités, orcamento,
or¢gamento, etc.) etc.)

Figura 1 - Os ativos estratégicos e a governanca de T1 (Weill e Ross, 2004, p.5)

A visdo da Tl como um dos ativos estratégicos de uma empresa acompanha o
aumento dos investimentos feitos por essas organizagdes em projetos de Tecnologia de
Informacdo, quais sejam, Sistemas Integrados de Gestdo (SIG), sistemas de apoio a
concepcao e projeto (CAD/ Computer-aided Design), sistemas de apoio a manufatura

(CAM/ Computer-aided Manufacturing), tecnologias de rede, entre outros.

Internacionalmente, desde meados da década de 1990, percebe-se uma crescente na
curva de investimentos em Tecnologia da Informacdo. Segundo Weill e Ross (2004),
esse comportamento se inicia com o advento da microinforméatica nas organizacées e

com as aplicagdes da computacdo pessoal para o ambiente de negdcios.



O Gartner® publica anualmente um estudo da evolucdo do mercado de T indicando,
entre outras informacdes, os percentuais de investimento em Tl em relagdo a receita
bruta do ano contabil anterior. O estudo utilizado, denominado IT Key Metrics 2012,
apresenta a serie histdrica dessa evolucéo, indicando que desde 1995 os investimentos
em T1 vém crescendo de forma significativa até 2007 (migrando de menos de 3% para
aproximadamente 7%). Durante o periodo de crise econdmica, percebe-se uma queda na
curva que retorna a patamares inferiores a 6%. Aos poucos, o indice volta a subir para

patamares médios perto de 6,1% em 2012.
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Figura 2 - Anélise da evolucédo dos investimentos em TI (Gartner, 2012).

Se por um lado a evolugdo do uso dessas tecnologias nas empresas foi algo
presenciado em quase todos 0s setores, por outro a crescente curva comeca a apresentar
seus caminhos contraditorios na medida em que autores se mantém criticos em relagéo
aos seus reais beneficios, considerando inclusive a TI como um novo boom comercial.
No ano de 2003, um polémico artigo foi publicado por Nicholas Carr, na Harvard
Business Review, intitulado IT Doesn’'t Matter. O autor avalia que o0 uso das
denominadas tecnologias ndo poderia trazer o valor esperado pelas empresas que as

consumiam. O argumento central de Carr (2003) esta na percepc¢do de que o poder e a

' O Gartner é uma instituicdo de pesquisa e consultoria renomada no &mbito de Tecnologia da
Informagdo. Contando com aproximadamente 1200 pesquisadores e consultores, com atuacdo em mais de
75 paises, o grupo publica dezenas de milhares de paginas de pesquisas correlatas & Tecnologia da
Informacgdo. Desta forma, os textos do Gartner serdo incluidos no ambito do trabalho, embora ndo sejam
considerados cientificos.



presenca global da TI comecaram a transforma-la de recurso potencialmente estratégico

em fator de producdo commodity.

Carr (2003) aprofunda sua argumentacdo apontando que existe uma distingdo entre
as tecnologias denominadas proprietarias e o que poderia ser chamado de tecnologias de
infraestrutura. Tecnologias proprietarias podem ser detidas por uma Unica empresa. As
caracteristicas das tecnologias de infraestrutura - sejam elas ferrovias, linhas telegraficas
ou geradores de energia - tornam inevitavel que elas sejam amplamente compartilhadas,
que passardo a fazer parte da infraestrutura dos negdcios em geral. Nas primeiras fases
do seu desenvolvimento, no entanto, uma tecnologia de infraestrutura pode assumir a

forma de uma tecnologia proprietéaria.

Para o autor, as Tecnologias da Informacdo em seu estagio embrionario de
desenvolvimento podiam ser classificadas como proprietarias (gerando diferencial
competitivo para as empresas que a dominavam), mas na medida em que se expandem e
passam a estar acessiveis para a maioria das organizacdes, perdem seu potencial

estratégico e passam a ser entendidas como item comum de producéo.

Completando os pontos trazidos por Carr (2003), a evolucdo do uso de TI nos
negocios tem sido uma histdria de aumento da interconexao e interoperabilidade, desde
0s mainframes de tempo compartilhado para microcomputadores baseados em redes
locais, passando por redes mais amplas, Ethernet até a Internet. Cada fase nesse
progresso tem envolvido uma maior normatizacdo da tecnologia, e, pelo menos
recentemente, uma maior homogeneizacdo da sua funcionalidade. Transpondo o0s
argumentos de Carr para os dias atuais, essa tendéncia apontada pelo autor se desdobrou
nas vertentes da computacdo em nuvem e na consumerizacdo dos servigos de TIl, cada
vez mais disponiveis e acessiveis em escala global, com baixo custo e alto padréo de

desempenho.

A corrente questionadora trazida pelo autor provocou séries de debates entre
académicos, gestores de empresas contratantes e fornecedoras de Tecnologia da
Informacdo. O resultado dessa série de debates gerou o livro “Does IT Matter?”
publicado pela Harvard Business School em 2004, sintetizando o conjunto de contra

argumentacdes e réplicas do autor.



Em paralelo ao debate académico sobre o real valor da Tl para as organizacfes, 0
comportamento das empresas parecia ndo se alterar. Seja por estratégias de “seguir o
mercado” ou por apostas de negdcio, 0 mercado continuou investindo em ativos de Tl
ao longo da primeira década dos anos 2000, até 2009, quando a crise econdmica que
atingiu principalmente os Estados Unidos e parte da Europa freou parte dos

investimentos em TI.

H& uma percepcdo, portanto, de que a Tecnologia da Informagdo consome um
elevado percentual de recursos organizacionais, aumentando assim a necessidade de
controle dos ativos relacionados para garantir o uso adequado por parte dos envolvidos
e a satisfacdo das partes interessadas (Orgaos regulatérios, acionistas, parceiros, entre

outros).

Nesse sentido, Laurindo (2008) aponta que, paralelamente a necessidade de
justificar os investimentos, cresce a dificuldade de medir seus beneficios e o impacto
nas operacdes das empresas. Conforme Lillrank (2001), a avaliagdo dos investimentos
em TI é problematica devido as dificuldades associadas a identificacdo e a medida dos
beneficios e custos associados aos investimentos. Como resultado, a maior parte das

empresas nao avalia formalmente seus investimentos em TI.

Em um cenério em que organizagfes tém apresentado, ao longo das ultimas décadas,
elevados gastos com Tecnologia da Informacéo e existe uma complexidade em garantir
0 bom uso dos ativos de Tecnologia da Informacgdo nas empresas, a pesquisa passa a ser
direcionada ao caminho apresentado por Weill e Ross (2004), que apontam para a
necessidade da implantacdo de mecanismos de governanca de Tl como forma de
possibilitar maiores chances de sucesso com o0s investimentos em Tecnologia da

Informac&o nas organizacdes.

As pesquisas bibliograficas, todavia, apontam diferentes tipos de mecanismos de
governanca de TI. Dentre os diferentes tipos identificados, o recorte deste estudo esta no
Catalogo de Servigos de TI e nos Acordos de Nivel de Servi¢co. O motivo pelo qual se
optou por esses, em detrimento de outros, é apresentado ao longo da justificativa do
trabalho e passa pela percepcdo de um gap entre recomendacfes encontradas na

literatura e o estado real de uso nas organizacgoes.



1.3 O Problema da Pesquisa

A definicdo do problema da pesquisa é um dos pilares de uma dissertacdo. Nesse
sentido, Booth et al. (2003) sugerem que, 0 mais cedo possivel, deve-se tentar descrever

o trabalho de pesquisa com exatid&o de acordo com a estrutura abaixo:

Tabela 1 - Estrutura de definicéo da pesquisa (Booth et al., 2003)

I. Estou estudando (O OBJETO DO ESTUDO): a delimitagéo precisa do
objeto que serd estudado na dissertagao/tese para guiar o

desenvolvimento do trabalho.

i. Porque quero descobrir/ entender (O QUE SE QUER SABER SOBRE
O OBJETO DO ESTUDO): qual parte do objeto sera estudada e qual

sera a andlise feita em cima do objeto.

iii. A fim de (QUAL CONCLUSAO, RESPOSTA OU RESULTADO SE
ESPERA OBTER COM O ESTUDO): a pergunta da pesquisa proposta.

Essa estrutura ajuda a definir por que este assunto deve ser importante ndo apenas
para 0 autor como também para os possiveis leitores da obra. Ainda, é crucial formatar a
pesquisa nesses passos ndo apenas para achar questionamentos, mas para enquadrar o
problema de pesquisa que o autor deseja expor e definir sua importancia para o meio
académico (Booth et al., 2003).

Os autores apontam que deve ser diferenciado o problema de pesquisa relacionado a
uma lacuna de conhecimento existente ou de mau entendimento sobre um determinado
assunto de um problema pratico, originado de uma causa palpavel, como o problema de

uma organizacao especifica ou de um conjunto restrito de organizacoes.

Com essa percepcdo, o plano de fundo metodoldgico deste trabalho, que sera
detalhado no Capitulo 2, € orientado pela Pesquisa de Design (Design Research). De
acordo com Van Aken (2004), o paradigma de pesquisa (isto €, o conjunto de perguntas
feitas, as metodologias de pesquisa permitidas para respondé-las e a natureza dos

produtos almejados) dessa vertente metodologica € diferente das tradicionais.



Para o autor, segundo a abordagem da Design Research, as pesquisas descritivas em
gestdo (que abordam os problemas de pesquisa de forma conceitual e analitica) devem
ser complementadas com uma vertente prescritiva, que oriente o desenvolvimento e
teste de soluces reais para resolver problemas organizacionais. N&o se pretende, com a
prescricdo, definir uma receita rigida. Ela ndo deve se restringir a aplicacdo de
conhecimento cientifico para resolver um problema gerencial especifico, mas deve
abranger a resolucdo de uma classe de problemas, isto é, se constitui de “conhecimento
abstrato” (Van Aken, 2004).

Neste caso, no vies descritivo deste trabalho, nos defrontamos com uma questéo nédo
resolvida na literatura: a dificuldade de se governar o uso da Tecnologia da Informacgéao
nas organizacfes. (Weill e Ross, 2004; ITGI, 2007; Laurindo, 2008; De Haes e
Grembergen, 2009; Albertin e Albertin, 2010; OGC, 2011).

Desdobrando para o Vviés prescritivo da pesquisa, emerge um problema pratico:
como construir o Catélogo de Servicos de Tl que dé suporte a definicdo dos Acordos de
Nivel de Servico (ANS) para que a Tl consiga entregar seus servicos de forma
controlada e alinhada as prioridades de negodcio? (De Haes e Grembergen, 2009;
Mendes e Silva, 2012; OGC, 2011). Dessa forma, o enquadramento do problema de
pesquisa deste trabalho pode ser apresentado da forma exposta a seguir.

Tabela 2 - Estrutura de pesquisa preenchida.

1) Estou estudando a construcdo do Catalogo de Servicos de TI, enquanto
mecanismo de governanca de Tl para dar suporte & construcdo de Acordos
de Nivel de Servigco (ANS).

2) Porque quero entender de que forma esses mecanismos podem auxiliar as

organizagOes a governar o uso de TI.

3) A fim de desenvolver um método de construcdo do Catélogo de Servicos de
TI que suporte a definicdo dos ANS e que possa ser utilizado por gestores

para auxiliar a governanca da Tecnologia da Informacdo em suas empresas.

Segundo Marconi e Lakatos (2001), formular o problema da pesquisa consiste em
dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a dificuldade com a

qual nos defrontamos e que pretendemos resolver, limitando seu campo e apresentando
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suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da formulacdo do problema é torna-lo

individualizado, especifico, inconfundivel.
Nesse sentido, apresenta-se aqui a sintese do problema de pesquisa:

Dado que o Catalogo de Servicos de TI é apontado na literatura como mecanismo de
governanca de Tl que possibilita a definicdo dos Acordos de Nivel de Servico,
contribuindo, assim, para aumentar o controle sobre o uso dos ativos de TI e possibilitar
a governanca de TI, como construi-lo de forma a ser utilizado efetivamente por

organizacbes?
1.4 Justificativas

A escolha do Catélogo de Servicos e dos ANS enquanto foco do estudo se deu a
partir de duas principais razfes: a primeira diz respeito a relevancia desses objetos para
diferentes autores e frameworks consultados e a segunda em relacdo as constatagdes de
baixa maturidade que organizacfes analisadas no contexto nacional hoje possuem no

gerenciamento desses mecanismaos.

Weill e Ross (2004) apresentam uma tabela na qual expdem possiveis mecanismos
que empresas podem utilizar para implantar a governanca de TI. Nesta listagem, os
mecanismos séo divididos em categorias de estruturas de tomada de decisdo, processos
de alinhamento e abordagens de comunicag&o.

Tabela 3 - Mecanismos de governanca de T1 e suas categorias (Adaptado de Weill e Ross, 2004)

Estruturas de Tomada de Decisao Processos de Abordagens de Comunicacgao
Alinhamento
Comité executivo ou sénior Acompanhamento dos projetos de | Coaching para gerentes que nao
Tl e recursos seguem as regras
Comité de lideranca de TI Acordos de Nivel de Servico e Comunicados da alta geréncia

Catalogo de Servicos

Equipes de processos com Rastreamento formal do valor de Escritério do CIO ou escritério
membros de TI negocio da Tl de governanga

Gerentes de relacionamento com | Arranjos de cobranga reversa Portais web e intranets para a
0 negécio TI

Conselho de TI

Comité de arquitetura

Comité de aprovacdo de capital

10



Percebe-se, no item em destaque, a citacdo do Catalogo de Servigos e dos Acordos
de Nivel de Servico enquanto mecanismos da categoria “processos de alinhamento”.
Apesar do Catélogo de Servico e dos Acordos de Nivel de Servico serem objetos
distintos, neste trabalho eles serdo tratados em conjunto porque, conforme Anders
(2005) aponta, o primeiro passo para definicdo dos ANS € a construcdo do Catalogo de
Servigos. Por um lado, o Catalogo de Servicos € a ferramenta de controle e de
comunicacdo entre a Tl e os usudrios finais e, por outro, prepara 0 terreno para a
elaboracdo dos ANS.

De forma complementar as buscas bibliograficas sobre o tema, foram organizados
pela empresa Bridge Consulting® dois eventos em maio de 2012, nos quais pdde ser
aplicado um questionario de avaliacdo da utilizacdo desses mecanismos e (para as
empresas que os utilizam) de que forma o fazem.

Os eventos foram realizados no Rio de Janeiro (24 de Maio de 2012) e em Séo
Paulo (29 de Maio de 2012) contando com 133 participantes de 80 empresas nacionais e
internacionais que atuam no pais, publicas e privadas de diferentes setores. Durante uma
manha foram apresentadas trés palestras, sendo uma delas destinada as boas praticas de
construcdo e utilizacdo do Catdlogo de Servicos de Tl e dos Acordos de Nivel de
Servico (ANS). Dados do evento podem ser vistos na tabela abaixo e a listagem das
empresas respondentes pode ser vista no ANEXO | deste documento.

Tabela 4 - Dados do evento de governanca (Bridge Consulting, 2012)

Evento de governanca de T1 — Maio de 2012

NUmero total de participantes 133
NUmero de empresas participantes 80
= Empresas do setor privado 22
= Empresas do setor publico 58
NUmero de empresas que responderam ao questionario 60
Percentagem de empresas respondentes 75%

Para as empresas participantes, foi perguntado inicialmente como a Tl estava em
relacdo a utilizacdo do Cat&logo de Servicos de Tl enquanto mecanismo de governanca

de TI. As respostas foram consolidadas na tabela a seguir:

> A empresa Bridge Consulting atua no setor de consultoria e treinamento em governanca de TI. O
relatério completo gerado apds os eventos pode ser acessado gratuitamente no site:
(www.bridgeconsulting.com.br)
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http://www.bridgeconsulting.com.br/

Tabela 5 - Escala de utilizagdo de praticas (Bridge Consulting, 2012)

Escala de Utilizacdo das Préticas % de Empresas
A empresa ndo possui um Catalogo de Servicos de TI. 35%

O Catélogo de Servicos nao esta disponivel para o usuério, fazendo 30%
parte apenas de ferramentas e procedimentos operacionais da TI.

O Catélogo de Servicos estd disponivel para o usuario, mas ndo 27%
reflete as boas praticas apresentadas.

O Catélogo de Servigos existe em suas versdes de negdcio e técnica 8%

e reflete boas praticas de mercado.

O resultado da primeira pergunta apontou um cenario em que poucas empresas (8%)
possuem 0s mecanismos implantados conforme as boas praticas apresentadas. A
maioria (65%) ndo possui esses mecanismos ou estd no comego de uma iniciativa de

implantacéo, como pode visto no grafico abaixo.

m A empresa ndo possuium catalogo de
servicos paraa Tl

m O catdlogo de servigos ndo estd disponivel
para o usudrio, fazendo parte apenas de
ferramentas e procedimentos
operacionais da Tl

O catdlogo de servicos estd disponivel
para o usudrio mas ndo reflete as boas
praticas apresentadas

B O catdlogo de servigos existe em suas
versdes de negdcio e técnica e reflete
boas praticas de mercado

Figura 3 — Utilizacdo do Catalogo de Servicos e ANS (Bridge Consulting, 2012)

A segunda pergunta feita as empresas utilizou o modelo de maturidade do CobiT
(Control Objectives for Information and Related Technology), framework de
governanca de TI que sera apresentado no capitulo de Referencial Teoérico, avaliando a
maturidade atual do processo “DS1 - Definir e Gerenciar os Niveis de Servi¢o”, o qual

define as praticas de elaboracéo e gestdo dos mecanismos apresentados.

A escala de maturidade utilizada por esse modelo divide a possivel situacdo de um
processo de Tecnologia da Informacdo em notas que variam de 1 a 5, conforme a

descricdo genérica a seguir, adaptada do texto original pela empresa Bridge Consulting.
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Tabela 6 - Descricao da escala de notas para avaliacdo (Bridge Consulting, 2012)

Nota Descricao

1 Existe a consciéncia da importancia de se definir e gerenciar niveis de
servico, porém praticas sdo iniciais e reativas. Nd ha atribuicbes

definidas.

2 Existem niveis de servico acordados, porém sdo informais e nao
analisados criticamente. Um gestor é indicado, mas com responsabilidades
limitadas. Se existe um processo para gerencia-los, este ndo é seguido

obrigatoriamente.

3 Responsabilidades sdo bem definidas, existe um processo de elaboracédo e
verificagdo dos niveis de servigo. Existe documentagdo e um processo
padrdo é seguido. Niveis de servico sdo acordados, mas podem estar

desalinhados as reais necessidades de negacio.

4 Os niveis de servigo sdo definidos e revisados com base nas necessidades
do negdcio. Satisfacdo dos usuarios é frequentemente avaliada e medida.
Métricas de desempenho sdo utilizadas para 0  processo.
Responsabilidades sdo alocadas e respeitadas para execucdo das
atividades. Riscos sdo medidos e ha automatizacdo para a medicdo e

controle do processo.

5 Os niveis de servicos sdo continuamente melhorados de acordo com
diretrizes de negocio. Os niveis de satisfacdo do usuarios séo
constantemente monitorados e avaliados. Niveis de servico refletem metas
estratégicas das unidades de negdcio e sdo avaliados de acordo com boas

praticas da industria.

Como pode ser visto no grafico a seguir, apenas cerca de 20% das empresas
apresentam nota de maturidade maior ou igual a 3 na andlise da situacéo atual, o que
indica a existéncia de processos documentados, rotinas, papéis e responsabilidades
acordadas para a gestao dos niveis de servigo. Em oposicao a esse cenario, mais de 40%
das empresas avaliadas ndo possuem nenhuma responsabilidade, processo ou ferramenta
que estruture essa gestdo. No momento da avaliacdo, cerca de 5% das empresas nédo

souberam opinar.
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Figura 4 - Maturidade atual e futura DS1 (Bridge Consulting, 2012)

A projecdo futura, porém, demonstra uma preocupacao dos gestores de Tl com o
tema e uma migracdo de empresas para as notas 3 ou superiores, nos proximos 12
meses®. Esse fato indica que as empresas avaliadas tendem a se movimentar no sentido
da documentacdo e implantacdo do processo de gerenciamento dos Niveis de Servico e,

por derivada, da construcdo do Catalogo de Servicos de TI.

Em sintese, tem-se um cenario em que, por um lado, o Catalogo de Servigos e 0s
Acordos de Nivel de Servico sdo ditos pelas referéncias em governanga de Tl como
mecanismos criticos para garantir o controle dos ativos de TI, mas por outro, poucas
organizagOes avaliadas possuem esses mecanismos implantados e, quando tém,

possuem baixa maturidade em seu gerenciamento.

A justificativa da escolha do tema utiliza esse gap percebido nas pesquisas e a
tendéncia das organizacGes em adotarem esses mecanismos como base para propor um
método de construcdo do Catalogo de Servicos de Tl e como instrumento para gestores
de TI conseguirem estabelecer uma efetiva comunicacdo com usuérios de negdcio e

projetar os ANS que definirdo os tempos de atendimento para as demandas de TI.
1.5 Objetivos

Segundo Maxwell (2005), o claro entendimento dos objetivos que motivam o
trabalho de pesquisa ajudard evitar desvios e perdas de tempo com agdes que nao

estejam alinhadas a estes objetivos. Nesse sentido, o autor propde a divisdo dos

% Periodo de tempo estabelecido na pesquisa para os participantes.
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objetivos de pesquisa em trés categorias: objetivos pessoais, objetivos praticos e

objetivos intelectuais.

Os objetivos pessoais para a construgdo deste documento possuem origem no
Projeto de Graduacdo defendido em dezembro de 2010, ao término do curso de
Engenharia de Producdo pela Escola Politécnica da Universidade Federal do Rio de
Janeiro. Nesta ocasido, foram analisadas as defini¢cGes existentes na literatura sobre
governanga de TI e investigou-se como o0s frameworks existentes (ITIL, CobiT e
ISO/IEC 20.000) se relacionavam com a conceituagdo encontrada, apontando interfaces,
zonas de sobreposicdo e divergéncia entre eles. Desde entdo, passo a atuar enquanto
pesquisador e profissional consultor nesta area, fato que proporcionou vivéncias em

organizagOes que conformam o cenario apresentado na justificativa deste trabalho.
Os objetivos praticos podem ser divididos em:
Objetivo Geral:

e Propor um método de construcdo do Catalogo de Servicos de TI que suporte
a definicdo dos Acordos de Nivel de Servico para definicdo dos tempos de

atendimento as solicitacdes dos usuarios.
Objetivos Secundarios:

e Apresentar um quadro conceitual sobre os mecanismos de governanca de Tl
baseado na literatura e nas melhores praticas de mercado: Catalogo de
Servicos e Acordos de Nivel de Servigo.

e Relatar um caso de aplicacdo desses mecanismos em uma organizagdo
multinacional de grande porte, seus resultados e percepc¢des de melhoria dos
gestores.

e Descrever licdes aprendidas da implantagdo desses mecanismos e apontar

gaps em relacdo ao framework conceitual identificado.

Os objetivos intelectuais dizem respeito & intencdo de compreender se de fato a
utilizacdo desses mecanismos pode trazer ganhos para as organizagdes que os utilizem e
avancar no conhecimento sobre métodos de construcao. Tem-se de forma complementar
a intencdo do autor em seguir na carreira académica, evoluindo este campo do

conhecimento e, futuramente, atuando enquanto professor de universidades brasileiras.
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1.6 Delimitacdes

O trabalho é desenvolvido, em sua maior parte, baseado no quadro conceitual da
governanga de Tecnologia da Informacdo. Todavia, 0s mecanismos de governanca
escolhidos como objeto também sdo previstos por outros campos tedricos relacionados a
governanga corporativa. Com isso, torna-se importante delimitar a fronteira dessa

dissertagdo, apontando como pontos de maior relevancia os itens abaixo.

Né&o se pretende buscar, nos conceitos de governanga corporativa, outros possiveis
mecanismos que poderiam agregar a discussdo de governanca de TI. Partiu-se de um
conjunto de mecanismos ja definidos pela literatura desse campo sem questionar sua

completude ou apontar zonas de sombra.

Né&o faz parte deste trabalho apontar ou avaliar qual o mecanismo de governanga de
TI mais indicado para um conjunto possivel de situacdes levando em conta aspectos
culturais, politicos e outros conjunturais. A escolha do Catdlogo de Servicos e dos
Acordos de Nivel de Servico como objeto central ndo significa uma superioridade ou

maior efetividade destes mecanismos em relacdo aos demais citados.

O autor ndo se propde a estudar a efetividade desses mecanismos em diferentes
situacBes que sejam dispares do caso de implantagdo apresentado. Com isso, as
conclusBes do caso ndo podem ser generalizadas para um sem-numero de situagcdes em
que as particularidades organizacionais precisam ser consideradas. Contudo, a migragéo
da andlise do caso para a proposi¢do do metodo contempla o apontamento de variaveis
gue aumentam a aplicabilidade da estrutura proposta, uma vez que nao se trata de uma
ferramenta rigida, mas de um guia de etapas para construcdo adaptada a cada

organizacao.
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2. Método de Pesquisa

Este capitulo busca caracterizar o método de pesquisa utilizado para o
desenvolvimento do trabalho, assim como o conjunto de ac¢des realizadas desde o inicio
da pesquisa. Apresenta-se aqui também a sintese da busca sistematica realizada na
literatura para obtencdo das principais referéncias que sustentam a proposicdo de

construcdo do Catalogo de Servicos de T1 e dos Acordos de Nivel de Servigo.
2.1 O Modelo do Projeto de Pesquisa

Neste momento € feito o enquadramento do modelo de projeto de pesquisa, isto &, a
sistematizacdo de como os pilares da pesquisa possibilitardo a obtencdo dos resultados
desejados. A seqguir, apresenta-se 0 modelo de projeto interativo de Maxwell (2004), o

qual define os componentes principais que devem compor o projeto de pesquisa.

Objetivos

Framewaork Conceitual

Propor um método de construgdo
do Catdlogo de Servigos de Tl como e
forma de suportar a definicdo dos
_ ANS para o tempo de atendimento -~
By da TI. B e - /'I.f ~—

i

Livros, artigos, teses , dissertacdes
e modelos de referéncia do campo
da governanga de Tecnologia da

Informacdo.

S, -
A . -
Y o

_—Questdesda Pas_q_l:li;a""--......, ,

/ Dado que o Catalogo de Servigos e 0s ANS *,

|" sdo mecanismos de governanga de Tl que |

', aumentam a chance de uma organizagao /
ol;nter maior valor com a Tl, como construi-

los? .
. sy o WE
Método Ty Verificagio =
O trabalho esta projetado com hase Coleta de dados a partir da \
na Design Research (Pesquisa de ! implantagdo dos mecanismos na |
Design) objetivando a construgéo, / organizagdo piloto e percepgdes
aplicacdo e verificagdo de um y dos gestores em relacdo aos

~__ conhecimento abstrato. _ " g beneficios.

Figura 5 - Framework interativo de pesquisa (baseado em Maxwell, 2004)
Com base no framework de pesquisa interativa de Maxwell (2004), pode-se ter a
visdo sintese do que se pretende alcancar com a pesquisa e quais sdo os pilares para a
sua realizacdo. As setas de duplo sentido apontam para a constante interacdo entre 0s

pilares, podendo ser atualizados conforme o projeto de pesquisa evolui, néo
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transparecendo assim uma ideia de processo em que as fases da pesquisa séo lineares e

sequenciais (néo interativas).
2.2 A Classificacao da Pesquisa

Como apresentado de forma introdutéria no item 1.2 deste estudo, serd utilizada a
Deisgn Research (Pesquisa de Design) como fundamentacdo metodologica para o
desenvolvimento da dissertacdo. Esta escolha se da por um conjunto de razGes que serdo

expostas de agora em diante.

Para Van Aken (2004), o paradigma de pesquisa (o0 conjunto de perguntas feitas, as
metodologias de pesquisa permitidas para respondé-las e a natureza dos produtos

almejados pela pesquisa) dessa vertente metodoldgica é diferente daquelas tradicionais.

Como se trata de uma pesquisa em gestdo, Van Aken (2004) aponta que a
abordagem descritiva, isto €, que aborda os problemas de pesquisa de forma conceitual
e analitica, ndo é suficiente, carecendo de uma complementacdo prescritiva que oriente
o desenvolvimento e teste de solucbes reais para resolver problemas organizacionais.
Pretende-se, com essa abordagem, criar um conjunto de conhecimentos que sejam
aplicaveis a determinados contextos organizacionais especificos, o que o autor

denomina de conhecimento abstrato.

As trés principais caracteristicas da estratégia de pesquisa segundo a Design
Research sdo: (Van Aken, 2011)

= Colaborativa: para entender problemas, pressfes sociais e ambiguidades dos
problemas de campo e o jogo de palavras dos principais envolvidos.

= Intervencionista: para desenvolver e testar solugdes, além de gerar

conhecimento. “Se vocé quer entender um sistema, tente muda-lo.”

= Baseado em caso: com o0 objetivo de se ter uma melhor descri¢do dos problemas,

contextos, solucbes e melhorias; 0 que € necessario para que se consiga

desenvolver e aplicar as solugdes.

A Design Research é inspirada nos problemas de campo e na busca por melhorias
para a situacdo do mundo real (Van Aken, 2011). Enquanto dissertacdo no campo da
Engenharia de Producgdo, esta abordagem metodologica se alinha ao interesse de

intervencdo e resolucdo de problemas organizacionais reais através de conhecimento
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estruturado e validado. O autor aponta ainda que o uso da Design Research em gestdo”
ndo objetiva produzir conhecimento tedrico genérico, mas proposi¢es de projeto, ou
regras tecnoldgicas validas para certo dominio de aplicacdo (0 que o autor chama de

mid-range theory).

De acordo com o autor, a escolha da Design Research enquanto viés metodologico

implica a necessidade de se ter critérios para garantir a qualidade da pesquisa. Sao eles:

» Validacdo: Afirmacdo de que a aplicacdo do conhecimento gerado no projeto
trouxe os beneficios estimados por parte da organizacéo alvo.

= Confiabilidade: Expectativa de que se 0 mesmo conhecimento for aplicado em
outro projeto similar, resultados similares serdo produzidos.

= Controle: Garantia de que o processo pelo qual os resultados foram obtidos seja

claro e mensuravel.

Nesse sentido, 0 metodo de conducdo da pesquisa executado nesta dissertacdo foi
composto a partir das seguintes etapas que envolvem o mundo real (experiéncias
profissionais e 0 caso de implantacdo) e o framework conceitual (busca sistematica

realizada na literatura) conforme apresenta o quadro esquematico abaixo:

=
=
o
L=l
[ = P i
8 il Acréscimo ao
evisao
2 o Clstemdticad framework
u istematica da conceltual
g Literatura existente
&
[
L
.8 Caso de
Experiéncias construcio do Acompanhamento
passad .as em | L Cats Ia;ga A e coleta de B Validagdo dos
- pesquisas e el da evidéncias pos F resultados
projetos i 1

2 Servigo implantacdo
1]
2
3 Cansolidagio do
= métado de

construgdo

(Regra
Tecnologica)

Figura 6 - Método de condugdo da pesquisa.

* Aqui se assume que o campo da gestdo tem o mesmo viés heuristico da Engenharia de
Producdo, na medida em que ambos atuam na constante busca por solucdo de problemas
organizacionais e aumento do desempenho de negdcios.

19



2.3 Pesquisa Bibliogréfica

A pesquisa bibliografica para elaboracéo desta dissertacdo partiu de duas principais

fontes de referéncia. A primeira foi a andlise de dissertacGes anteriores que possuem

relacionamento direto ou indireto com o tema, tais quais Soares (2007), Carvalho
(2009) e Martins (2011).

conhecimento para coleta, compilacdo e analise dos dados de pesquisa. Essa busca

A segunda fonte de entrada foi a realizacdo de uma busca sistematica nas bases de

resultou na selecdo de artigos e novas dissertacdes/teses que compuseram o banco de

dados de leitura. A figura abaixo explicita as duas entradas e principais atividades:

w“
-]
=]
a
=4 o Leitura das obras
] Identificacio de s
2 Eritracs por autores Busca das obras ol
=] Dissertactes & . e advindas dos
o I'E'IEVE ntes para a originais
2 Teses pesquisa documentos
L¥1}
E lidos dine
= Compilagdo das
leituras e
- sistematizagio
o . ) de referéncias
E Definigdo do Listagem dos Leitura e Leitura dos
E recorte temporal resultados | avaliagio dos trabalhos
§ e das palavras- candidatos a titulos e resumaos filtrades e
& chave para busca leitura e seleclo selecionados
©
i
-]
"
(]
o

Figura 7 - Sele¢&o de fontes para a dissertacéo.

Para a entrada de teses e dissertacdes, foi construida a tabela abaixo que aponta 0s

primeiros textos lidos objetivando a identificacdo de possiveis interfaces com o objeto

desta pesquisa e identificagdo de autores-chave:

Tabela 7 - Teses e dissertacBes de entrada

Autor(a) Ano Titulo Instituicdo
Modelos de Governanga de Tl adotados no Brasil — Um estudo de

PELANDA, M.L. 2006 L UMESP
casos multiplos.

SOARES, P. F. 2007 Abordagens e méltc:wdos paraa esccilha de solugdes de provimento de UFRJ
servigos de Tl: andlise e comparagdes
Governanga de Tecnologia da Informagdo e a efetividade dos

MACHADO, C.P. 2007 | ¢ o8 ¢ UFRGS
Sistemas de Informagdo
A utilizagdo de Tecnologia da Informagdo e a criagdo de valor nas

OLIVEIRA, M.B. 2008 UspP

estratégias de negdcios na industria da saude

CARVALHO, E. A.

Engenharia de Processos de Negdcio e a Engenharia de Requisitos:
2009 Anadlise e comparagdes de abordagens e métodos de elicitagdo de UFRJ
requisitos de sistemas orientada por processos de negdcio.

MARTINS, M. V.

Compreendendo aincorporagdo dos fatores criticos de sucesso nas
2011 metodologias de implantagdo de sistemas de informagdo: estudos UFRJ
exploratérios com fornecedores
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Como as leituras iniciais de teses e dissertacdes se deram antes da defini¢do precisa
do objeto de pesquisa, os temas que foram selecionados eram mais abrangentes, ligados
a discussdo de governanga de Tecnologia da Informacgdo e ao valor da Tl para as

organizacgoes.

A busca nas bases de conhecimento se deu a partir de uma sistematica definida,

traduzida na sequéncia apresentada abaixo:

» Delimitacdo do recorte temporal: o filtro foi feito desde 2000 até atualmente,
dado que o campo da governanca de TI € recente e tem 0 seu volume de
publicagbes aumentado apds 0s eventos que envolveram a criagdo da lei

Sarbanes—Oxley pelo senado norte-americano.

= Selecdo das palavras-chave: iniciou-se a busca por combinagdes de palavras
relacionadas a governanca de TI, quais sejam:

o Information Technology Governance;
o IT Governance;
o Information Technology Governance Mechanisms;

o IT Governance Mechanisms.

= Posteriormente foi feito um segundo aprofundamento com buscas relacionadas
aos mecanismos selecionados:

o IT Service Catalog;
o IT Service Catalog Development;

o IT Service Catalog Implementation;

= Selecdo e filtro dos artigos: das buscas bibliogréaficas realizadas nas bases de
conhecimento foi iniciada uma etapa de andlise de titulos que gerou o primeiro
filtro de coleta composto por 60 artigos arquivados da primeira busca (genérica
em Governanca de TI) e 5 artigos da busca restrita aos mecanismos

selecionados.
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Depois desse filtro foi feita a leitura dos resumos e, apds isso, selecionados vinte
e quatro artigos para leitura. A listagem dos artigos resultante das buscas em
bases pode ser vista no ANEXO Il e o controle de registro das buscas esta

presente no ANEXO Il1 deste documento.

Apos a selecdo dos artigos e leitura, percebeu-se que diversas citagdes

apontavam para modelos de referéncia da industria de T1 e relatérios de empresas de

consultoria e pesquisa de mercado. Mesmo né&o sendo considerados conhecimentos

cientificos, esses materiais foram utilizados pela pesquisa dada a relevancia que eles

possuem como instrumentos de apoio a tomada de decis@o por parte dos lideres de

TI das organizacOes hoje. A seguir é apresentada uma breve listagem e explicacdo

desses materiais que, no capitulo 3, serdo detalhados com maior grau de

aprofundamento:

ITIL (Information Technology Infrastructure Library) — Biblioteca de melhores
praticas para o gerenciamento dos servicos de TI, atualmente em sua versdo 3,
produzida pelo OGC (Office of Government Commerce) e estd sob a
responsabilidade direta da coroa britanica. Ao todo, sdo cinco livros que
descrevem processos e praticas gerencias para que uma organizacdo consiga
implementar a prestacdo de servicos de Tl e possibilite a governanca da TI
através de mecanismos e estruturas decisorias prescritas a partir de analises

historicas de casos de sucesso em organizacgdes publicas e privadas.

CobiT (Control Objectives for Information and Related Technology) - Modelo
de referéncia que apresenta uma estrutura de controles para que organizagdes
tenham maturidade na implantacdo da governanca de TI. Orientada por
processos (34 ao todo), a versdo 4.1 do modelo aborda o ciclo de vida dos
servigos de T1 como base para prescrigéo de objetivos de controle que devem ser
implantados em uma organizacdo visando a entrega de valor de TI. Criado e
atualizado pelo Instituto de governanca de Tl americano (ITGI), o modelo é

utilizado por empresas como a régua de maturidade dos processos de TI.

ISO/IEC 20.000 - Norma para o gerenciamento de servigos de tecnologia da
informacao, criada com base no ITIL versdo 2. Prevé um conjunto de requisitos

que as organizacgdes devem implantar para serem avaliadas como aptas a receber
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o0 selo ISO, garantindo assim que possuem uma estrutura efetiva de prestacéo de

servigos de TI.

Gartner Group® - Empresa norte-americana que produz conhecimento de
mercado sobre Tecnologia da Informacéo, realizando anualmente um conjunto
de pesquisas sobre os investimentos, maturidade dos processos, tendéncias
tecnoldgicas e casos de implantacdo da governanca de TI.
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3. Referencial Tedrico

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos que envolvem o0s
mecanismos de governanca de TI selecionados como objeto deste estudo. Aqui sera
exposta a sintese das buscas realizadas na literatura, assim como da anélise dos modelos
de referéncia de Tecnologia da Informacéo e dos relatérios adquiridos de pesquisas de

mercado.
3.1 Governanca Corporativa

O conceito de governanca corporativa € mais abrangente do que o conceito de
governanca de TI e, por isso, precisa ser apresentado inicialmente. Mathiesen (2002)
aponta que a governanga corporativa € um campo na economia que investiga como
assegurar e/ou motivar o gerenciamento eficiente de organizagcbes com o0 uso de
mecanismos de incentivo, tais como contratos, projetos organizacionais e legislacéo.
Isso apoia a questdo da melhoria de desempenho financeiro, como, por exemplo, 0s
proprietarios podem assegurar e/ou motivar que 0s gerentes irdo entregar uma taxa de

retorno competitiva.

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) complementa esta
definicdo apontando que € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/ cotistas, conselho de
administracdo, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas préaticas de
governanca corporativa tém a finalidade de aumentar o valor para a sociedade, facilitar
0 Seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade.

Apos os escandalos financeiros ocorridos nos Estados Unidos no comego dos anos
dois mil, as empresas vém buscando cada vez mais a revisao e o0 aprimoramento de seus
processos de gestdo, controle e de suas relagdes mantidas no ambito corporativo,
buscando implementar a melhoria de qualidade, transparéncia e uma gestdo social
responsavel (Pelanda, 2006), criando uma notoriedade para a governanga corporativa,
sintetizada entdo como o “sistema pelo qual as organizacbes sdo dirigidas e

controladas”.

Spremic (2009) apresenta uma tabela na qual sintetiza as perguntas que devem ser
respondidas pela governanca corporativa em contraste com as que devem ser de

responsabilidade da governanca de TI.

24



Tabela 8 - Questdes da governanca corporativa e de Tl (adaptado de Spremic, 2009)

Questdes da Governanga Corporativa Questdes da Governanga de Tl

De que forma os acionistas recebem garantias de Como a alta gestdo da empresa garante que os CIO
que os lucros da empresa irdo retornar a eles? (Chief Information Officer) e a organizagéo de TI

irdo retornar os investimentos feitos?

Como os acionistas certificam-se de que gestores Como a alta gestdo da empresa garante que os ClIO

ndo irdo desviar ou alocar de forma errada o ndo irdo desviar ou alocar de forma equivocada o
capital? orcamento de TI?

Como os acionistas controlam ou participam da De que forma a alta gestdo se alinha e controla as
gestdo do neg6cio? decisdes da gestdo de TI?

Dessa forma, percebe-se que a governanga corporativa deve estar projetada para
enderecar questdes de transparéncia para 0s acionistas, garantindo que decisdes de
negocio ndo comprometerdo as expectativas de retorno do capital. Um paralelo em
menor escala pode ser feito entdo para a governanca de TI. Cabe a ela garantir que
decisdes de Tecnologia da Informagdo ndo comprometerdo o sucesso do negocio e

entregarao o valor projetado.
3.2 Governanca de TI

A TI se relaciona com a governanga corporativa em diversos aspectos. Ela cada vez
mais tem sido exigida para contribuir com que as organiza¢des tenham agilidade nos
seus processos, de maneira que as informacdes estejam disponiveis para as tomadas de

decisbes gerenciais, que cada vez precisam ser mais rapidas e efetivas (Pelanda, 2006).

Pode-se observar que enquanto o foco da governanga corporativa envolve objetivos
organizacionais, a governanca de TI, por sua vez, além de estar direcionada a atender
esses objetivos, deve operacionalizar e manter os servigcos de TI prestados, de forma a
colaborar com resultados e desempenho organizacionais, seja através de recursos ou da

preocupacao de mitigacdo de riscos (Albertin e Albertin, 2010).

O termo governanca de TI, porém, apresenta um conjunto vasto de definicGes. A

seguir seréd apresentada uma listagem dessas defini¢cfes encontradas nas dissertacdes e
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teses lidas inicialmente e complementada com as buscas realizadas na literatura (em

ordem cronoldgica):

Tabela 9 - Sintese de defini¢des de governanca de Tl

Autor

Definicao

Luftman (1996)

“Governanca de Tl é o degrau no qual a autoridade para tomar
decisdes de TI ¢é definida e compartilhada entre os membros da
gestdo e lideres de processo para definir prioridades de Tl e alocar

os recursos de TI.”

Sambamurthy & Zmud (1999)

““S80 as estruturas e arquiteturas de T1, com seus respectivos padrbes
de autoridade, implantadas para garantir atividades em resposta as

demandas estratégicas da empresa.”

Grembergen (2004)

“Governanca de Tl é uma capacitacédo organizacional exercida pelo
board, pela alta gestdo e pela gestdo de Tl para controlar a
formulacéo e implementacéo da estratégia de TI, objetivando

garantir o alinhamento entre Tl e negécio.”

McGinnis et al. (2004)

“A Governanca de Tl se refere a como empresas garantem que a
estratégia e as praticas de T| sdo usadas para suportar a estratégia

de negdcio e para orientar a implantacgéo de praticas de TI.”

Weill & Ross (2004)

“A especificagdo dos direitos decisdrios e do framework de
responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na

utilizacdo da TIL.”

Web et al. (2006)

“Governanca de TI é o alinhamento estratégico da Tl com o negdcio
de forma que o maximo valor é alcancado através do
desenvolvimento e manutencao de um controle e accountability de T,

da gestdo de performance e gestdo de riscos.”

ITGI (2011)

“Deve garantir que as necessidades, condi¢Bes e opinides dos
stakeholders sejam avaliadas para determinar objetivos de Tl a
serem atingidos ao longo da organizacdo. Estabelece critérios para

priorizacdo e tomada de decisdo™.

Neste trabalho, a definicdo de Weill e Ross (2004) sera utilizada como guia para o

aprofundamento nos mecanismos de governanca de TI, dada a significativa relevancia

percebida em relacdo ao nimero de citagdes encontradas nas demais publicacgdes lidas.
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Para Brown e Grant (2005), o trabalho de Weill e Ross (2004) é um divisor de aguas
a medida que avanga na discussao das formas de governar a Tl através da proposicao da
matriz de governanga com decisores e 0s tipos de decisdo, incluindo analise de fatores

contingenciais.

Analisando as defini¢es encontradas, percebe-se entdo que o alinhamento entre as
estratégias de negodcio e o comportamento organizacional em relacdo a Tl é uma das
preocupacdes criticas da governanca e foco central dos frameworks e mecanismos.
Nesse sentido, a pesquisa passa entdo a se aprofundar no recorte proposto a apresentar
os frameworks de governanca de Tl e a descricdo dos mecanismos de governanca, isto
é, estruturas, ferramentas, métodos de gestdo e outros artificios organizacionais como

meios para que empresas possam implantar a governanca de TI. (Weill e Ross, 2004).
3.3 O framework do CobiT 4.1

A primeira edicdo do CobiT (Control Objectives for Information and Related
Technology) foi lancada em 1996, pelo 6rgdo ISACF (Information Systems Audit and
Control Foundation). Em 1998 foi publicada a segunda edigdo, com objetivos de
controle revisados e novo conjunto de ferramentas e padrdes para implementacdo. A
terceira edicdo foi publicada pelo Instituto de governanca de TI norte americano (ITGI)
em 2000, evoluindo 0 modelo, com uma série de novos detalhamentos, promovendo um

melhor entendimento e adog&o dos principios de governancga de TI.

A versdo em voga ainda € a 4.1, com orientacdes sobre analise de maturidade,
diretrizes de desempenho e formas de medir os resultados da implantagcdo. Também
foram incluidos objetivos de controle aprimorados para o gerenciamento e diretrizes
atualizadas sobre cumprimento de politicas internas e exigéncias contratuais. Em 2012
foi feito o langamento oficial do CobiT 5, com o objetivo de unir, em um s6 modelo,
conceitos de outros frameworks relacionados, como o Val IT (modelo de gerenciamento
do valor da TI), o Risk IT (modelo de gerenciamento dos riscos de TI), o ITIL (modelo
de gerenciamento dos servicos de TI) e algumas normas ISO/IEC, como as séries
20.000 e 27.000.

O CobiT tem como missdo pesquisar, desenvolver, publicar e promover um modelo

de controle para governanca de TI internacionalmente reconhecido, para ser utilizado
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como referéncia por organizacdes e utilizado no dia-a-dia por gerentes de negdcio,

profissionais de TI, auditores e outros publicos relacionados.

Segundo a definicdo do proprio modelo, a governanca de Tl é de responsabilidade

dos executivos e da alta direcdo, consistindo em aspectos de lideranga, estrutura

organizacional e processos que garantam que a area de Tl da organizacdo suporte e

aprimore 0s objetivos e as estratégias da empresa. Assim, 0 modelo tem como principal

objetivo alinhar os objetivos de negdcio aos objetivos de TI, através da estruturagdo de

uma governanca de Tl eficaz. O CobiT descreve, portanto, quais 0s principais topicos

que 0s executivos precisam atentar para direcionar a area de TI dentro de suas

organizagOes, como representado nos itens a seguir.

Alinhamento Estratégico: objetiva garantir o relacionamento claro entre os
objetivos de negdcio e os objetivos de TI, definindo, mantendo e validando a
proposta de valor de TI, alinhando as operacbes de Tl com a estratégia da

organizacao.

Entrega de Valor: é a execucdo da proposta de valor da TI através do ciclo de
entrega, garantindo que TI entrega os prometidos beneficios previstos na
estratégia da organizacdo, concentrando-se em otimizar custos e maximizar o0s

resultados.

Gestdo de Recursos: refere-se a melhor utilizagdo possivel dos investimentos e o
apropriado gerenciamento dos recursos de TI, que sdo classificados no CobiT

enquanto aplicacGes, informacdes, infraestrutura e pessoas.

Gestdo de Risco: requer um entendimento claro da propensdo ao risco da
empresa e de como a Tl pode impactar (negativa ou positivamente) as operagdes
de negdcio. Trata do ciclo que vai desde a analise e entendimento dos riscos até
as atividades de gerenciamento e resposta ao risco. Aproxima-se do framework

Risk IT, porem este assunto ndo sera tratado com detalhes neste trabalho.
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= Mensuracdo de Desempenho: acompanhar e monitorar a implementacdo da
estratégia, término do projeto, uso dos recursos, processo de performance e
entrega dos servicos, usando, por exemplo, “balanced scorecard” que traduza a
estratégia em acOes para atingir os objetivos, medidos atraves de processos e

indicadores-chave de desempenho (KPI — Key Performance Indicator).

O modelo € estruturado a partir de quatro dominios de processos. Os dominios séo
categorizados de acordo com a fase em que os servigos de Tl se encontram. Inicia-se
pelo dominio Planejar e Organizar (PO) etapa na qual se planeja a Organizacdo de TI
(estratégia, processos, projetos, recursos humanos, riscos etc.); deste ponto passa-se
para o dominio Adquirir e Implementar (Al), momento em que o0s servicos de TI estdo
sendo especificados, projetados, desenvolvidos ou contratados e configurados; desse
ponto segue o dominio Entregar e Suportar (DS) que representa o dia-a-dia da entrega e
suporte aos servicos que foram desenvolvidos ou contratados e agora estdo disponiveis
para os usuarios finais; por fim o Gltimo dominio, Monitorar e Avaliar (ME) contempla
0 monitoramento e garantia de conformidade dos servicos de Tl com padrdes internos,

externos e com a governanga de T1.

O ciclo de vida dos servicos de Tl é impulsionado por critérios de informacéo.
Segundo o ITGI (2007), critérios de informacgdo sdo as necessidades que uma empresa
expde em relacdo a gestdo das informacdes. Sao sete critérios previstos pelo framework:
efetividade, eficiéncia, confidencialidade, integridade, disponibilidade, conformidade e
confiabilidade.

Uma vez apresentado o modelo, passa-se agora a identificar qual contribuigéo este
pode trazer para 0 objeto de estudo dessa dissertacdo. O primeiro processo do dominio
Entregar e Suportar (do inglés Deliver and Support - DS) é o DS1 — Definir e Gerenciar
os Niveis de Servigo. Para esse processo sdo apresentados seis objetivos de controle.
Segundo o ITGI (2007), objetivos de controle s&o declaracdes sobre o resultado
desejado ou o proposito a ser atingido com a implementacéo de procedimentos em um
processo especifico. O primeiro objetivo de controle (DS1.1) se refere a “Estrutura de

Gestao de Niveis de Servigo”. Para alcancar este objetivo uma organizacdo deve:

“Definir um modelo que fornece um processo formalizado de gerenciamento
de niveis de servigco entre o usuario e o provedor de servigo. Esse modelo

deve manter um continuo alinhamento com os requisitos de negocio e suas
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prioridades, além de facilitar um entendimento comum entre o usuario e o(s)
provedor(es). A estrutura inclui processos para criar requisitos de servico,
defini¢des de servicos, acordos de nivel de servigo (ANS), acordos de nivel
de operacdo (ANO) e recursos financeiros. Esses atributos devem ser
organizados em um Catalogo de Servicos. O processo define a estrutura
organizacional de gerenciamento do nivel de servigo, contemplando os
papeis, as tarefas e as responsabilidades dos usudrios e dos provedores de
Servigos internos e externos.”

(ITGI, 2007; Processo DS1: Definir e Gerenciar Niveis de Servico, p.102)

Percebe-se na descricdo do objetivo de controle acima a orientacdo para que todos
os acordos feitos entre a Tl e usuérios, fornecedores e partes interessadas sejam
organizadas em um Catélogo de Servicos, reforcando a importancia desse mecanismo

para organizacOes que busquem governar o uso de Tecnologia da Informacao.
3.4 O framework do ITIL

O ITIL (Information Technology Infrastructure Library) foi desenvolvido em 1989
pelo OGC/CCTA (Office of Government Commerce, orgao oficial do governo britanico)
e € um conjunto de melhores praticas que busca auxiliar as organizacfes a estruturar o
Gerenciamento de Servicos de TI. Atualmente se encontra na sua terceira versao (V3)
divulgada em 2007 e atualizada em 2011. Enquanto uma biblioteca de melhores
praticas, o ITIL reconhece que ndo ha solucao universal para as organizagdes e se baseia
no principio de “adotar e adaptar”. Assim, cada organizacdo deve ter a habilidade de
compreender sua estratégia de negocio, desdobrada no uso estratégico da Tecnologia da
Informacé&o, para aplicar e adaptar as praticas trazidas pelo modelo.

Diferente do CobiT, o ITIL estd mais focado no “como fazer”, ou seja, para cada
processo existe uma extensa lista de recomendacdes e descrigdes detalhadas de préticas,
critérios, modelos, papéis, responsabilidades e fluxos de atividades que auxiliam os
profissionais de T1 a efetivamente implantar as préaticas e melhorar os processos. (OGC,
2007)

O ITIL apresenta uma abordagem integrada, baseada em processos, distribuidos ao
longo das cinco etapas do ciclo de vida dos servigos de TI, que serdo descritas mais a

frente.
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Para cada uma das fases do ciclo de vida sdo apresentados processos de Tl e
sugestBes de préaticas para implantacdo. A Estratégia do Servi¢co tem a missdo de
garantir que organizacdes de TI estejam em posi¢cdo para lidar com 0s custos e riscos
associados a seu Portfolio de Servico, e que estas empresas estejam ndo apenas focadas
na efetividade operacional, mas também na criacdo de um diferencial competitivo com

0 uso dos ativos de Tecnologia da Informacéo (OGC, 2007).

A fase de Projeto do Servigo tem como objetivo desenvolver a concepcdo dos
servicos de TI, incluindo sua arquitetura, processos, politicas e documentacao,
capacidade, arranjo de fornecedores, normas de seguranca da informacdo e outros

atributos necessarios para atender um conjunto de requisitos do negdcio.

A Transicdo do Servico representa a interface entre o projeto e a operacdo dos
servicos, além de abordar as relacdes entre as etapas do ciclo de vida dos servigos.
Serve para garantir que os servicos sejam colocados em producdo com testes realizados,
mecanismos de controle de mudanca, ativos identificados e registrados, além de todo o
background necessario para evitar quedas nos niveis de servi¢o ao longo da entrega dos

Servigos para o negocio.

O objetivo da Operacdo do Servico € entregar os niveis de servico acordados para
usuarios, além de gerenciar aplicativos, tecnologia e infraestrutura que suportam a
entrega dos servicos. E na Operagéo do Servico que os servicos de Tl agregam valor ao
negocio de fato e é responsabilidade dos envolvidos nesse estagio do ciclo de vida

garantir que o valor seja agregado.

A Melhoria Continua de Servico estd preocupada com a manutencdo de valor para
0S usuarios através da avaliacdo continua e melhoria da qualidade dos servicos e da
maturidade global do ciclo de vida do servico de TI. E responséavel por manter o valor
entregue aos consumidores (usuarios) e agrega métodos, praticas e principios da gestdo
da qualidade, como o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), por exemplo.

Passa-se a apresentar, na proxima pagina, a lista dos processos da fase de Projeto de
Servicos, dado que é nesta publicacdo que os processos de Gerenciamento do Catalogo

de Servicos e Gerenciamento dos Niveis de Servico se encontram.
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Tabela 10 - Fases e processos ITIL (OGC, 2011)

Processos da Fase de Projeto dos Fases do Ciclo de Vida dos Servicos:
Servicos: e L
= Gerenciamento do Catalogo de y B
Servigos 4 (\\
I:.' .'. . v : ; \ 4

= Gerenciamento dos Niveis de Servico

= Gerenciamento da Capacidade

= Gerenciamento da Disponibilidade

= Gerenciamento da Continuidade O,
=  Gerenciamento de Fornecedores
= Gerenciamento da Seguranca da

Informacéo

De acordo com o OGC (2011) ambos os processos sdo criticos para o alinhamento
entre as expectativas de usuarios, a Tl e fornecedores na medida em que proporcionam a
construcdo das interfaces que concentrardo informacdes sobre a listagem aprovada de

servigos oferecidos, os requisitos de qualidade, desempenho, dependéncia, entre outros.

A definigdo trazida pelo ITIL para catidlogo de servicos €: “Um banco de dados ou
documento estruturado no qual se encontram informagdes sobre todos os servigos de Tl
que podem ser entregues, incluindo aqueles para liberacéo. (...) O catélogo de servigos
inclui informacBes sobre entregaveis, pregos, pontos de contato e processos de

requisicao dos servigcos”. (OGC, 2011)

Complementando, o ITIL define os ANS como: “Um nivel de garantia ou
confiabilidade que se refere & qualidade do servico entregue por um prestador de
servicos ao negocio”. (OGC, 2011). Percebe-se entdo que ambos 0s conceitos
desempenham um papel critico no que tange a transparéncia e o alinhamento entre a Tl
(prestadora de servigos) e areas de negocio (usuérios), tornando-os fatores criticos de

sucesso para a governanga de TI.
3.5 A ISO/IEC 20.000

Baseada no ITIL, versdo 2, a norma ISO/IEC aborda requisitos para garantir a
qualidade do gerenciamento dos servigos de TI. Criada em 2005, baseada na norma
britdnica BS 15000, a norma é referéncia para empresas que buscam atestar a
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maturidade das praticas de governanca de Tl e, com isso, entregar servicos com
qualidade para seus usuarios internos e/ou externos. A ISO/IEC 20.000 aborda uma

estrutura de treze processos de T1 dispostos nos blocos conforme a figura abaixo.

Processos de Entrega de Servicos

Gerenciamento da Capacidade Gerenciamento dos Niveis de Servico Gerenciamento da
Seguranga da Info.

Gerenciamento da Dispenibilidade Reporte dos Servigos

e Continuidade Orgamentacdo e
contabilidade dos

servigos de Tl
Processos de Controle £
Gerenciamento da Configuracdo

Gerenciamento da Mudanca

Gerenciamento: da Processos de Resolucdo Gerenciamento do
Relacionamento com o

Liberagao
Negocio

Gerenciamento de Incidentes

Gerenciamento de Problemas
Gerenciamento de

Fornecedores

Figura 8 - Processos da ISO/IEC 20.000
Pode ser percebido no grupo de processos de entrega de servicos 0 processo
denominado “gerenciamento dos niveis de servi¢co”. Detalhando este processo, temos o

requisito 6.1, que aponta:

“O conjunto total de servicos a serem oferecidos, junto com as metas de nivel de

servigo correspondentes devem ser acordadas pelas partes e registradas.”
(ISO/IEC 20.000, IT Service Management, Requisito 6.1, p.8)

Entrando em maior detalhe no processo em questéo, a publicagdo 1SO/IEC 20.000 -
2 traz complementacges de boas préaticas para os requisitos. Neste momento, percebe-se

a seguinte sugestao:

“6.1.1 — Um catalogo de servigos deve definir todos os servi¢os de TI. Ele pode
referenciar os ANS e deve ser usado para consolidar as informac6es acordadas no
ANS.”

» O catélogo de servicos deve ser mantido atualizado.
= O catalogo de servigos deve conter informag6es como: 0 nome dos servicos,
metas de nivel de servico, tempo de resposta a solicitacbes, pontos de

contato, disponibilidade do servico, entre outros.
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= “QO catalogo de servicos € um documento chave para definir a expectativa
dos usuarios e deve ser facilmente acessado e estar disponivel tanto para

usuarios quanto para equipes de suporte.”
(ISO/IEC 20.000, IT Service Management, Recomendacoes 6.1.1, p.8)

3.6 Mecanismos de Governanga de TI

A ideia central dos mecanismos de governanca de Tl esta relacionada as tentativas
de fazer com que todos na empresa tenham comportamentos desejaveis em relacdo ao
uso dos servicos e recursos de TI1. Weill e Ross (2004) apontam que mecanismos bem
concedidos, bem compreendidos e transparentes promovem comportamentos desejaveis
em termos de TI. Por outro lado, se os mecanismos forem mal implementados, 0s

arranjos de governanca néo trardo os resultados esperados.

Além da importancia de projetar e implementar os mecanismos de governanga de
Tl, a definicdo da accountability é essencial, assim como o aprendizado com a
implementacdo dos mesmos, de forma a potencializar o compartilhamento e reuso dos
ativos de T1 (Web et al., 2006).

Grembergen (2004) classifica os mecanismos de governanca de TI em trés
subcategorias: estruturas organizacionais, processos e mecanismos relacionais. Para o
autor, as estruturas se relacionam a existéncia de fungbes formais no organograma, ou
as funcdes informais, como os comités de arquitetura, por exemplo. Os processos se
referem ao fluxo decisorio de Tl e ao monitoramento das decisbes. Os mecanismos
relacionais incluem formas de alinhamento entre Tl e negdcio, como rotinas de reunies

para promocao do didlogo e aprendizado.

Seguindo a linha de classificagdo dos conjuntos de mecanismos de governanca de
TI, Petersen (2003) também apresenta uma classificacdo dos possiveis mecanismos em
trés grupos: estruturas formais de integracdo, processos formais de integracao, estruturas
relacionais de integracdo e processos relacionais de integracdo. O autor expde a tabela

abaixo, na qual categoriza os mecanismos nas classificagfes acima:
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Tabela 11 - Mecanismos de governanca de T1 (Petersen, 2003)

Estratégia de Estruturas formais

Integracao de integracao

Processos formais

de integracao

Estruturas
relacionais de
integracao

Processos
relacionais de
integracao

Executivos de Tl Tomada de decisdo

Taticas estratégica em Tl

Comités e Conselhos

- ClO no board -
Mecanismos - Gerentes de
programas de Tl -
- Gerentes de
relacionamento -
- Conselho
executivo de Tl -
- Comité consultivo -
de Tl

Monitoramento
estratégico de Tl

IT Balanced
Scorecard
Fatores Criticos
de Sucesso
Analise de
Cenarios

Analise SWOT
Acordos de Nivel
de Servico (ANS)
Gestdo dos
beneficios

Participacdo dos
stakeholders

Parcerias entre Tl e
negaocio

- Garantiro
envolvimento dos
principais
stakeholders

- Garantir
colaboracdo entre
principais
stakeholders

- Conexdo entre Tl
e negocio

- Premiacdoe
incentivos

Dialogo estratégico

Aprendizado
compartilhado

- Compartilhar os
objetivos entre Tl
e Negocio

- Resolucdo ativa de
conflitos

- Treinamento
multifuncional
para Tl e negocio

- Rotagdo multi-
funcional de
cargosentre Tl e
negocio

- Baixa <- Coordenacdo Lateral -> Alta

Dada a quantidade de autores discutindo 0s mecanismos de governanga em

diferentes formas de analise, De Haes e Grembergen (2009) desenvolveram um estudo

cujo objetivo era sintetizar a listagem de mecanismos encontrados na literatura.

A listagem, resultado do trabalho, contempla os principais mecanismos presentes na

abordagem dos demais autores do campo e sera tida como referéncia para este trabalho,

uma vez que contempla com suficiéncia as abordagens de Petersen (2003), Weill e Ross

(2004) e Web et al. (2006). Abaixo a listagem foi separada de acordo com as categorias

de analise:

e Mecanismos referentes as estruturas de governanca de TI;

e Mecanismos referentes aos processos de governanca de TI;

e Mecanismos referentes ao relacionamento entre T1 e negécio.

35



Tabela 12 - Mecanismos de governanca de TI - estruturas (De Haes e Grembergen, 2009)

s e

Comité estratégico de Tl (nivel de diretoria)

Expertise de Tl no nivel de diretoria

Comités de auditoria de Tl no nivel de diretoria

ClO participando do comité executivo

ClO reportando direto ao CEO ou COO
Estruturas de Governanga de Tl

Comité de investimentos de Tl

Fungdo/Escritério de Governanga de Tl

Fungdo/Escritdrio de Conformidade de TI

Comité de avaliagdo de projetos de TI

Comité de seguranca da informagdo

Comité de arquitetura empresarial

Integracdo das tarefas de governanga na matriz de
papéis e responsabilidades

Tabela 13 - Mecanismos de governanca de TI - processos (De Haes e Grembergen, 2009)

I S T R

Planejamento Estratégico de TI

Mensuragdo do Desempenho de TI

Gestdo do Porftdlio

Arranjos de cobranga reversa

Acordos de Nivel de Servico
Processos de Governanga de Tl

Framework de Governanga: CobiT

Avaliagdo de maturidade da Governanga

Metodologias de Gerenciamento de Projetos

Controle e reporte do Orgamento de TI

Gestdo dos beneficios
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Tabela 14 - Mecanismos de governanca - relacionamento (De Haes e Grembergen, 2009)

I N

Framework do COSO
Rotagdo de fungdes
Co-locagdo
Cross-training

Gestdo do Conhecimento
Mecanismos de Relacionamento

Gest3do das Contas de Tl/Negdcio
Lideranga pelo Exemplo

Reunides informais entre lideres de Tl e Negdcio

Comunicagdo formal da empresa contemplando
assuntos de Tl regularmente

Campanhas de conscientizagdo sobre Governanga

Uma vez que o mecanismo “Acordo de Nivel de Servico (ANS)” esta presente nas
relacOes trazidas pelos autores e o “Catélogo de Servicos™ aparece em apenas alguns
textos, torna-se necessario definir o relacionamento existente entre esses mecanismos

que justifiqguem a conducéo deste trabalho.

Inicialmente, segundo a ISO/IEC 20.000 — norma que define padrdes de qualidade
para o gerenciamento dos servicos de Tl - o catalogo de servicos deve definir todos os
servicos de TI. Ele deve referenciar os ANS e deve ser usado para consolidar as

informacdes acordadas no ANS.

Quando Weill e Ross (2004) apontam que os Acordos de Nivel de Servico
“enumeram os servicos disponiveis, 0s niveis alternativos de qualidade e os respectivos
custos”, embutem o conceito de Catélogo de Servicos, na medida em que este é a
estrutura que unifica as informacdes e enumera o0s servicos/ANS para o0s usuarios finais.
De Meer e Eberlein (2001 apud Anders, 2005) reforcam apontando que o primeiro

passo na elaboracdo dos ANS é o desenvolvimento do Catélogo de Servigos de TI.

Para que fique mais clara a relacdo entre os conceitos, o préximo topico tratard da
conceituacao detalhada de cada um dos mecanismos. O objetivo desta analise € apontar
para o relacionamento de dependéncia entre os dois mecanismos e a ineficicia do uso

segregado desses para promover a governanga de T1.
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3.7 O Catalogo de Servicos e os Acordos de Nivel de Servigo (ANS)

Mendes e Silva (2010) apontam que atualmente os departamentos de TI estdo sendo
cobrados por justificar seus servicos prestados sob o ponto de vista de custo-beneficio
para 0 negocio. Dessa forma, 0 OGC (2011) aponta que uma das primeiras iniciativas
da Tl ao ter que se estruturar enquanto centro provedor de servicos focado na eficiéncia

em custos e na entrega de valor € a construcao do Catalogo de Servicos.

Para 0 OGC (2011) Catalogo de Servicos € uma base de dados ou documento
estruturado com informacdes sobre todos os servicos que podem ser consumidos pelos
usuarios. Ele € a parte do Portfélio de Servigos publicada para os usuérios e é usado
para suportar a venda e a entrega dos servicos de Tl. O Catalogo de Servigos deve
incluir informacGes sobre os entregaveis, precos, pontos de contato e processos de

solicitacéo.

Um Catalogo de Servicos de TI deve descrever os servicos basicos e adicionais do
ponto de vista do usuério assim como as suas condi¢des de consumo. Por um lado, é um
mecanismo necessario para garantir a comunicacdo e, por outro, prepara o terreno para a
futura construcdo dos ANS. (Anders, 2005).

Mendes e Silva (2010) corroboram para esta defini¢do, apontando que o Catalogo de
Servicos de TI é considerado de fundamental importancia para as organizagdes uma vez
que descreve os servicos de TI disponiveis para consumo em um documento
estruturado, e deve conter os Acordos de Nivel de Servico (ANS) que definem as
expectativas entre provedores de servico e usuarios.

Para os autores, a implantacdo do Catalogo de Servicos de TI pode trazer um
conjunto de beneficios para 0 negocio e para o proprio departamento de Tecnologia da
Informacéo, tais quais:

» Reducédo de custos: por meio da automatizacdo da solicitacdo de servicos e
dos processos de entrega.

= Transparéncia de custos: utilizando mecanismos de cobranca reversa que
possibilitam a visualizag&o clara dos custos dos servigos.

= Aumento da eficiéncia operacional: por meio da padronizagéo dos servicos e
dos processos de entrega.

= Aumento do valor da TI: uma vez que as areas de negocio passam a ver a Tl

enguanto um facilitador e parceiro de negécio.
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= Aumento da satisfacdo dos usudrios: utilizando processos de transparéncia e
alinhamento claro de expectativas.

A figura abaixo ¢ retirada do framework do ITIL e expbe a forma com a qual o
Catadlogo de Servigos e 0os ANS devem se relacionar. Segundo as boas praticas
apresentadas pelo modelo, e de forma alinhada aos argumentos até agora apresentados,
o Catalogo de Servicos de TI deve ser a estrutura na qual os Acordos de Nivel de
Servigo irdo ser elaborados e divulgados para os usuérios finais, apontando 0s requisitos

de desempenho definidos e acordados para cada servi¢co (ou agrupamento de servicos).

Processo de Negdcio 1 | | Processo de Negdcio 2 Processo de Ne_gédos

Cliente A Cliente B Cliente C Ciente D
. a7 L
0 Catdlogo de Servigos
(" Viso do diente L
" Servico A " Servico B Senﬂoo @ 55“"00 D
(core service) (core service) Imre service) Imre service)

k | \/\ /,

(" visso técnics interna ! \ / \ / \
&~ )@~ )E~)E~)E~)

L J

Figura 9 - Catalogo de Servicos de T1 e seus componentes (OGC, 2011)

Por mais que o conceito de Catalogo de Servigos em teoria pare¢a simples, Anders
(2005) aponta que o projeto e a implementacdo do Catdlogo de Servigos de Tl ndo é
uma decisdo que deve ser feita de forma incidental, principalmente ser for utilizado
como documento formal com usuarios para aquisicdo de servicos. O impacto para a
organizagao — tanto interno quanto externo a Tl — deve ser cuidadosamente considerado
antes que qualquer esforco de projeto seja feito. Na secdo 4 sera apresentada a listagem
sintese dos requisitos para a constru¢do de um Catalogo de Servigos de acordo com as

boas praticas de Tl e com as referéncias consultadas.

Mendes e Silva (2010) analisam que, apesar de o ITIL e o CMMi (Capability
Maturity Model Integration) apresentarem as principais caracteristicas de um Catélogo
de Servigos, ambos falham na explicagdo sobre como implementar esse conceito.
Anders (2005) também expde de forma similar quando afirma que, na industria, existem

diferentes guias de boas praticas (como ITIL e MOF - Microsoft Operations
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Framework), mas ndo ha instrucdes sobre como construir e implantar o Catalogo de

Servicos de TI.

Uma das complexidades sobre a elaboracdo do Catélogo de Servicos encontrada na
literatura se refere a existéncia de diferentes camadas de visualizag&o. Isso se d& porque
existem diferentes partes interessadas na utilizacdo desse mecanismo. O usuario final
deve conseguir visualizar apenas a camada de informacGes necessarias para 0 consumo
do servigo: nome, descrigdo, pregos, disponibilidade, horérios de atendimento, entre
outros. (OGC, 2011 e ITGI, 2007). As equipes técnicas, que serdo responsaveis por
entregar os servigos contratados, devem possuir uma visualizacdo mais detalhada em
termos técnicos. Ainda, 0 OGC (2011) aponta que a divisdo em duas camadas é apenas
uma sugestdo bésica, podendo a organizacao optar por ter um Catalogo de Servi¢cos com
maltiplas visualizagbes, como o exemplo abaixo ilustra: a unidade organizacional
Varejo teria uma visualizacdo prdpria, diferente da visualizacdo da unidade Atacado e
ambas estariam suportadas pela camada técnica (que apenas os profissionais de TI

ligados a prestacao de servigos visualizariam).

O Catalogo de Servigos - Visdo p/ Varejo

O Catdlogo de Servigos - Visdo p/ Atacado

Cliente de
Atacado 1

Cliente de
Atacado 2

Cliente de
Varejo 1

Cliente de
Varejo 2

[ ./

Servico A

Servigo B

Servigo A

Servico B

Servigo C

Servico E

Servico F

O Catélogo de Servigos - Vis3o Técnica

kS para
informagdes
relacionadas

Registro de Ativos e Itens de Configuragdo

D = Servigos Técnicos

D = Servigos para o negdcio

Figura 10 - Visualizagfes do Catalogo de Servigos (OGC, 2011)

Evoluindo na definigdo conceitual, o Acordo de Nivel de Servico (ANS), segundo o
OGC (2011), é um contrato estabelecido entre o provedor de servi¢os e 0S USUArios,
definindo as principais metas de nivel de servico, além de responsabilidades de ambas
as partes. Weill e Ross (2004) complementam esta definicdo colocando que os ANS
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devem ser elaborados por meio de negociacGes entre o provedor de servicos de Tl e as
unidades de negdcio, permitindo articulagdes sobre a qualidade dos servigos e 0s seus

Custos.

Os autores apontam também que os ANS estimulam as unidades de negécio a ter
consciéncia da real necessidade de suas solicitacbes de TI, na medida em que 0s
aumentos de nivel de servico em geral impactam no aumento dos custos dos servicos

solicitados.

Sob a dtica dos stakeholders, os ANS possuem uma perspectiva de garantir
conformidade legal e ética em relacdo aos requisitos de nivel de servico para 0s servigos
de TI. (De Haes e Grembergen, 2009). Nessa perspectiva, a ISO/IEC 20.000 entende
que a definicdo de Acordos de Nivel de Servico é condicdo basica para uma organizagdo
gerenciar a qualidade dos servicos de TI prestados interna e/ou externamente e, com

isso, define que:

= *“Cada servico de TI prestado deve ser definido, acordado e documentado em
um ou mais Acordos de Nivel de Servico;

= Os ANS, assim como os contratos de apoio e procedimentos correlatos devem
ser acordados por todas as partes relevantes e registrados™.

(Requisitos retirados diretamente da ISO/IEC 20.000 — Specification, p.8)

O ITGI (2007) apresenta uma listagem das principais atividades relacionadas ao
processo de Definicdo e Gerenciamento dos Niveis de Servigo (DS1). Além disso,
propde objetivos de controle para que os gestores consigam mensurar o desempenho
desse processo. O objetivo de controle DS1.3 determina que toda organizacdo de TI

deve:

“Definir e acordar os Acordos de Nivel de Servico para todos 0s servicos
criticos de Tl com base nos requisitos do usuario e na capacidade de entrega
por parte da TI. Isso abrange o comprometimento com o usudrio, requisitos de
suporte para atendimento aos servi¢os, métricas quantitativas e qualitativas de
servigos aprovados pelas partes interessadas, garantia de recursos financeiros e
acordos comerciais (caso aplicavel), cargos e responsabilidades, inclusive a
supervisdo do ANS. Os itens a considerar sdo: disponibilidade, confiabilidade,
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desempenho, capacidade de crescimento, niveis de suporte, planejamento da
continuidade, seguranca e restricbes quanto a demandas™.
(ITGI, 2007 — Objetivo de Controle DS1.3, p.102)

No que tange o relacionamento entre os Acordos de Nivel de Servico (ANS) e o
Catalogo de Servicos, o ITGI (2007) apoia 0 argumento de que 0S mecanismos
dependem entre si para entregarem o valor proposto a organizagdo, conforme pode ser

analisado no objetivo de controle DS1.1 — Estrutura da Gestéo de Niveis de Servigo.

“Definir um modelo que fornece um processo formalizado de gerenciamento de
niveis de servico entre o usuario e o provedor de servigo. Esse modelo mantém
um continuo alinhamento com os requisitos de negocio e suas prioridades e
facilita um entendimento comum entre o usuario e o(s) provedor(es). (...) Esses
atributos devem ser organizados em um Catalogo de Servicos. A estrutura
define a estrutura organizacional de gerenciamento do nivel de servico,
contemplando os cargos, as tarefas e as responsabilidades dos usuarios e dos
provedores de servicos internos e externos”

(ITGI, 2007 — Objetivo de Controle DS1.1, p.102)

A seguir é apresentada a matriz RACI proposta pelo ITGI (2007) no modelo de
referéncia CobiT 4.1. A ideia da matriz RACI é propor atribuigdes para as principais
atividades do processo em questdo, sendo R — Responsible (o profissional que
respondera tecnicamente pela execucdo da atividade), A — Accountable (o profissional
que respondera pela qualidade total da atividade e sera cobrado pelo seu resultado), C -
Consulted (aquele que devera ser consultado para que a atividade possa ser executada) e
| — Informed (aquele que devera ser informado dos resultados da execucao da atividade).

Como pode ser visto a seguir, o ITGI (2007) aponta sete atividades chave para a
Definicdo e Gerenciamento de Niveis de Servi¢o (DS1), sendo uma delas a atividade
“Produzir um Catalogo de Servicos de TI”. Logo, entende-se que a construcdo do
Catalogo de Servicos, para o ITGI (2007), deve ser uma atividade cujo escopo esta
dentro do processo que cria e define os ANS, colaborando para a abordagem integrada

dos dois mecanismos.
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Tabela RACI Funcoes
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Produzir um catalogo de servigos de TI;
Definir acordos de niveis de servigos (SLAs) para servigos criticos de T1; \
Definir acordos de niveis de operacao (OLAs) para atendimento de SLAs;
Monitorar e reportar o desempenho do nivel de servigo fim-a-fim;

Revisar contratos de SLA e de fomecedores de servigos; |
Revisar e atualizar o catalogo de servigos de TI; [
Criar plano de melhoria de servigos [

Criar uma estrutura para a definicao de servicos de Tl; C
|
|

D|lo|=|zm]|=|l=|a]e

a|la|l=|—|=|=|o]e

Uma tabela RACI identifica quem & responsavel (R), responsabilizado (A), consultado (C) efou informado

Figura 11 - Tabela RACI para o processo DS1 (ITGI, 2007 pp.105)

Nessa perspectiva, considera-se que o conjunto de argumentagfes encontradas na
literatura apoia o objetivo de elaborar um método de construcdo do Catélogo de
Servicos que alimente também a definicdo dos Acordos de Nivel de Servico, uma vez
que sdo mecanismos que trazem maior valor para as organizagdes no momento em que

sdo planejados e implantados de forma integrada.

Dessa forma, encerra-se este topico com a sintese do entendimento de que, para a
estruturagdo da TI enquanto centro provedor de servigos, € necessario passar pelo
projeto e construgdo do Catalogo de Servicos de Tl e dos ANS, dado que sdo o
referencial central no qual os usuarios irdo ter conhecimento do que é possivel solicitar
e quais sdo as condices necessarias, direitos de acesso, tempos de entrega e demais
caracteristicas do servico. O préximo capitulo ira abordar a sintese dos requisitos e
caracteristica identificadas para a construcdo do Catalogo de Servigos de TI.
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4. Caracteristicas do Catalogo de Servigos de Tl

Até este ponto argumentou-se sobre a relevancia de se construir um Catalogo de
Servicos para que a T1 consiga se estruturar conforme um centro provedor de servigos e,
com isso, gerenciar de forma mais efetiva os custos e a qualidade de entrega dos
servicos. As andlises bibliogréficas e o estudo dos modelos de referéncia possibilitaram
uma sintese de pontos criticos que devem compor um checklist de requisitos e
caracteristicas de um Catalogo de Servigos de TI, para que traga o valor desejado para a
organizacao e sirva de base para a elaboracéo dos niveis de servico.

Neste momento 0s requisitos serdo classificados em trés grupos: requisitos de
estrutura, que dizem respeito as caracteristicas de arquitetura do catalogo; requisitos de
apresentacdo, que tratam da forma como a organizacéo ira apresentar e disponibilizar o
catalogo para 0s usuarios e requisitos de integracdo, que dizem respeito as interfaces

entre o catalogo e os demais processos de TI.
4.1 Requisitos de Estrutura

O OGC (2011) aponta que o objetivo de uma organizacao ao implantar um Catalogo
de Servigos para a Tl é prover uma fonte unificada de informagdes consistentes sobre
todos os servicos de Tl em operacdo. Para isso, levando em consideracdo aspectos de

estrutura e arquitetura, recomenda-se que:

O Catalogo de Servicos seja constituido por um banco de dados ou um

documento estruturado (uma planilha MS Excel, por exemplo)(OGC, 2011).

= Seja a fonte centralizada e Unica de informacgdes sobre servigos prestados no
momento (em producdo) ou aqueles que poderdo ser consumidos em breve (em
fase de liberagédo). (OGC, 2011)

= Seja composto por uma listagem indexada de servigos contendo uma abordagem
hierarquica de categorias (Anders, 2005), isto é, que se consiga navegar através

da selecdo de grupos que se desdobram em subgrupos.

= Seja disponibilizado via intranet (rede interna) desenvolvida pela empresa,
através de solucdes de mercado adquiridas ou por meio de modulos especificos
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de Catdlogo de Servicos de solucdes mais completas de ITSM (Do inglés,

Information Technology Service Management) (Mendes e Silva, 2010).

Possibilite uma estrutura segregada entre (no minimo) duas camadas: a camada
de servicos orientada ao negocio e a camada técnica visivel apenas para as
equipes técnicas de TI. (OGC, 2011).

Seja flexivel e dindmico o suficiente para possibilitar rapidas alteracbes de

escopo, detalhamento de servicos, inclusdo e excluséo de itens (Anders, 2005).

4.2 Requisitos de Apresentagao

Um fator critico de sucesso identificado na literatura em relacdo ao gerenciamento

do Catélogo de Servigos é a forma com a qual a empresa apresenta, divulga e capacita

todos os envolvidos internos e externos a Tl (OGC, 2011). Desse modo, em relacdo a

apresentacdo, espera-se que o Catalogo de Servicos:

Deva ser apresentado aos usuarios com uma interface similar a um portal de
compras online (Mendes e Silva, 2010), no qual os usuarios podem facilmente
localizar seus servigos, informacgdes sobre custos, disponibilidade, garantia e

realizar suas solicitacoes.

Deva possuir interface amigavel e de alta usabilidade. Anders (2005) aponta que
o Catalogo de Servicos deve possibilitar que o usuério encontre rapidamente o

servico de TI que deseja consumir do prestador de servigos.

Tenha linguagem focada no entendimento dos usuarios (parte de negocio) e
detalhada em termos técnicos na parte apresentada apenas para a Tl (OGC
2011). Isso significa que termos técnicos devem ser evitados na camada de
negdcio para garantir a plena compreensdo dos solicitantes. A descri¢cdo dos
servigos no catdlogo devera ser feita com ajuda dos usuarios para garantir que
essas definicOes sejam orientadas ao negdcio. (Curtis e Brittain, 2009). Para
Kafka (2001), a orientacdo ao usuério é uma das principais estratégias dos
prestadores de servico de Tl na era da informagéo.
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Seja construido a partir de uma definicéo clara na empresa do que séo servicos
de TI. Mendes e Silva (2010) argumentam que a necessidade de se ter clara a
definicdo e a descricdo de um servigo de Tl se equivale a necessidade de
produtos em um supermercado terem uma marca e um rétulo que descreva
brevemente as suas caracteristicas. Cole (2008) apresenta que 30% dos projetos
de implantacdo de ITSM (do inglés IT Service Management) ndo séo terminados
por problemas causados pela falta de definicdo clara dos servicos de TI.
Diferenciar claramente o que sdo servicos de Tl e 0 que sdo 0s recursos de Tl
(hardware, software etc.) é critico para a avaliacdo do desempenho da Tl e das
possiveis alternativas de outsourcing (Curtis e Brittain, 2009). De acordo com o
OGC (2011), servicos sdao meios de entregar valor para um usuario (ou grupo de
usuarios), facilitando os resultados desejados sem a propriedade de riscos e
custos especificos.

4.3 Requisitos de Integracédo

Além da estrutura e da apresentacéo, o sucesso do Catalogo de Servicos de Tl esta

condicionado a outros processos e ferramentas que podem impactar diretamente o

potencial de geracdo de valor para o negdcio. Considera-se critico:

Integracdo com o sistema de gerenciamento da configuracdo (chamado pelo
ITIL de CMS - Configuration Management System). Esse sistema deve conter
informacOes atualizadas e precisas sobre o status e a configuracdo de todos os
ativos de TI da organizacdo (bancos de dados, estacdes de trabalho, periféricos,
servidores, entre outros). A integracdo deve ser feita através de uma arvore de
relacionamentos que indique quais ativos sdo utilizados para a entrega de quais
servicos do Catalogo (OGC, 2011).

O processo de gerenciamento de mudancas deve garantir que qualquer alteracéo
feita no Catalogo de Servicos seja previamente analisada em relacdo aos
possiveis riscos e impactos, aprovada e sO apos isso liberada para implantacéo.
A interface entre 0s processos garante o controle e o alinhamento do Catalogo

com a situacéo real de operagéo.
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Interface com o Portfolio de Servicos, na medida em que o Portfélio é
responsavel por analisar as possibilidades de evolugdo nos servicos existentes,
criacdo de novos servigos ou exclusdo de servigos do Catalogo. Uma vez que o
Portfolio de Servigos gerencia todo o ciclo de vida dos servicos de TI, as
interfaces com o Catdlogo (parte visivel para usuarios) devem ser claras e

precisas.

Interface com o processo de cumprimento das requisi¢oes de servico (de acordo
com o OGC, 2011, processo no ITIL denominado request fulfilment) e de
gerenciamento de incidentes. Essa interface torna-se critica uma vez que o
Catalogo de Servigos em geral é o ponto de partida da abertura de uma
requisicdo por parte do usuario (seja ela um incidente, isto €, algo que provoca
queda de desempenho ou interrupcao do processo de negdcio no qual o usuario
se localiza, ou apenas uma requisi¢do padrdo de servico sem impacto direto no

desempenho do processo). Ver ANEXO 4.

Integracdo com o processo de gerenciamento do conhecimento, que é
responsavel por criar, manter e disponibilizar as bases de conhecimento para
munir os analistas da Tl de todas as informacdes necessarias para entregar 0s
servicos demandados pelos usuarios e atuar no reestabelecimento dos incidentes.
Para cada item do Catalogo de Servigos, sdo sugeridos documentos de apoio
como procedimentos operacionais e scripts de resolucdo. Mendes e Silva (2010)
reforcam a importancia da analise das interfaces do Catalogo de Servi¢os com 0s

processos previstos pelo ITIL®.

> N3o faz parte deste trabalho discutir todos os processos previstos pelo ITIL para o Gerenciamento de
Servicos de Tl (do inglés, ITSM / IT Service Management). Contudo, cabe a listagem de quais processos
possuem maior interagdo com o Catdlogo de Servigos e os Niveis de Servigo, apontando a referéncia
para futuras consultas:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Gerenciamento de Incidentes — Livro Service Operation, pp. 72; ITIL 2011
Cumprimento de Requisi¢Ges de Servigo - Livro Service Operation, pp. 86; ITIL 2011
Gerenciamento do Portfdlio de Servigo — Livro Service Strategy pp.170 ITIL 2011
Gerenciamento da Configuragdo — Livro Service Transition pp. 89, ITIL 2011
Gerenciamento da Mudanga - Livro Service Transition pp. 60, ITIL 2011

Gerenciamento do Conhecimento — Livro Service Transition pp. 181, ITIL 2011
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4.4 Sintese de Caracteristicas do Catalogo de Servigos de Tl

Com base nos pontos discutidos anteriormente, nesta secéo sera apresentada a tabela
que sintetiza os pontos de atencdo em relacdo aos principais requisitos e funcionalidades

que devem compor o Catalogo de Servigos de TI.

Tabela 15 - Checklist para o Catélogo de Servicos de Tl

Categoria Requisito Fonte(s)

Ser construido a partir de um banco de dados ou de um
Estrutura i OGC (2011); ISO/IEC (2011)
documento estruturado.

Ser a fonte centralizada e Unica de informagdes sobre servigos de
Estrutura _ ¢ ¢ 0GC (2011); ITGI (2007)
Tl e abertura de chamados no Service Desk.

Ser composto por uma listagem indexada de servigos,estruturada Anders (2005)
a partir de uma abordagem hierarquica de categorias

Ser disponibilizado via intranet da empresa, solucdo de mercado .
Estrutura P P ¢ Mendes & Silva (2010)
ou parte de uma ferramenta de ITSM.

Deve ser segregado em (pelo menos) duas camadas, uma de

Estrutura visibilidade para os usuarios (camada de negécio) e outra apenas

Estrutura

0OGC (2011), Mendes & Silva

para a area de Tl (camada técnica) 2o
Ser flexivel e dindamico o suficiente para possibilitar alteragdes
Estrutura nos servigos com facilidade, servindo de base para defini¢do dos |Anders (2005); Xu et. al (2010).
ANS.
; A interface ao usudrio final (camada de ?egouo) deve ser Mendes & Silva (2010)
Apresentagdo semelhante a um portal de compras online

Deve possuir interface amigavel de alta usabilidade,
possibilitando que o usuario encontre com rapidez e precisdo seu [Anders (2005)
Apresentacdo servigo demandado

A camada de negdcio deve possuir linguagem orientada aos
usuarios. Isto significa evitar uso de termos técnicos que possam [OGC (2011) ; Gartner (2009) ; Kafka
Apresentagdo gerar duvidas na abertura das requisi¢des. (2001)

A camada técnica pode utilizar termos técnicos quanto necessario
para garantir o entendimento das equipes de Tl e a efetividade [OGC (2011) ; Gartner (2009) ; Kafka

Apresentagdo no atendimento (2001)
Deve existir uma definigdo clara do que s3o servicos de Tl na OGC (2011), Mendes & Silva
Apresentagio visdo da organiza¢do (2010), Cole (2008), Gartner (2006)

Deve possuir uma interface clara entre os servigos e os itens de
configuragdo e ativos presentes no sistema de gerenciamento da |0Gc (2011) , Mendes & Silva
Integracdo configuragdo (SGC) (2010)

A interface entre o Portfélio de Servigos e o Catalogo deve ser
clara, dado que é no Portfélio que as decisGes de entrada e saida
Integragdo de servigos de operagdo sdo tomadas. 0OGC (2011)
Deve possuir uma diferenciagdo clara entre Requisi¢des de
Servigo e Incidentes, para que cada tipo de demanda possa ser 0OGC (2011); Mendes & Silva
Integracdo tratado pelo respectivo processo. (2010)

Deve possuir interface clara com o processo de Cumprimento de
RequisicGes e de Gerenciamento de Incidentes, uma vez que o
Integragdo Catalogo é o ponto de partida da abertura dos chamados para a Tl.[OGC (2011), ITGI (2007)

A listagem apresentada acima sintetiza os principais pontos encontrados na literatura
e nas melhores praticas de TI a respeito do projeto e do uso do Catalogo de Servigos.
Ela serd utilizada futuramente como referéncia comparativa a situagdo atual encontrada
na organizacdo na qual foi desenvolvido o método de construgdo do Catdlogo de

Servicos. Com isso, aponta-se que 0 item 4.4 pode ser utilizado por outros
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pesquisadores e profissionais como checklist de referéncia para avaliagdo de seus
Catalogos de Servicos de TI, uma vez que tal listagem n&o foi identificada na literatura

de forma unificada.

No proximo capitulo sera apresentado um caso de constru¢do do Catélogo de
Servigos de Tl com base no checklist identificado no item anterior. Ao longo dos
topicos, serd apresentada a situacdo atual da empresa, 0s principais pontos de atencéo
identificados pela Tl e pelo negdcio, 0 passo a passo utilizado para constru¢do do
Catalogo de Servigos de Tl e, como esse mecanismo serviu de base para a definicdo de
Acordos de Nivel de Servico entre as areas de negocio e a Tl e quais as percepcdes de

valor trazido para a organizacao.
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5. A Construcéo do Catélogo de Servigos de Tl na Organizacao Piloto

Este capitulo apresentara o projeto de construcdo do Catalogo de Servigos de Tl em
uma empresa do setor de manufatura industrial, multinacional que atua no pais em
diferentes regides. Por questdes de sigilo, para este trabalho, a empresa sera denominada
Organizacdo Piloto. Serdo apresentadas todas as fases do projeto, desde a analise de
como funcionavam os processos de abertura de solicitagbes para a TI, definicdo do
método para construcdo do Catalogo de Servigos, implantacdo e, por fim, a analise de

ganhos e pontos de ajuste.
5.1 Apresentacdo da Organizacao Piloto

A Organizagdo Piloto é uma das lideres mundiais em embalagens para consumo em
geral. Possui renda anual de £5 bilhGes e atende a varios mercados, entre eles o de
bebidas, alimentos, cuidados pessoais e saude. Possui cerca de 11.000 funcionarios em

mais de 20 paises e cerca de 70 fabricas.

A principal operacdo da empresa esta destinada a producéo de latas de aluminio para
bebidas, que representa 90% das vendas da empresa. Em relagdo ao mercado de latas, a
Organizacao Piloto se posiciona como lider mundial, produzindo 60 bilhGes de latas por
ano. Na América do Sul, possui onze fabricas de latas para bebidas, localizadas nos
estados do Rio de Janeiro, Minas Gerais, S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Mato Grosso,
Distrito Federal, Manaus, Recife (2 fabricas), Santiago/Chile e Buenos Aires/Argentina.
Além das linhas de montagem em aluminio, a empresa possui duas fabricas para a

producdo de embalagens plasticas no Brasil, localizadas em S&o Paulo.

Mesmo com a diversidade de tecnologias para produzir toda a gama de produtos de
seu portfolio, a empresa posiciona sua estratégia em torno da garantia de exceléncia
operacional, orientagdo ao cliente, inovagdo e desenvolvimento de pessoas. Todas as
unidades de negdcio sdo projetadas com base nos principios da Manufatura Enxuta e do

Seis Sigma.

A producdo de latas de aluminio é posicionada em setores, tais quais Europa &
Asia, América do Norte e América do Sul, que serd foco deste estudo. A unidade
America do Sul sera denominada neste trabalho OPAS (Organizacéo Piloto América do

Sul). Como citado acima, as 11 plantas sdo estrategicamente distribuidas para garantir
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uma malha logistica que atenda amplamente a demanda sul-americana nos prazos
demandados. A décima segunda planta esta sendo construida em Belém para aumentar a

participagdo no mercado brasileiro.
5.2 Visao e Valores

A Organizagdo Piloto se posiciona no mercado com a visdo de ser a melhor
companhia global de embalagens para os consumidores. Isso se traduz em uma
estratégia de balanceamento entre crescimento sustentavel da lucratividade, geracdo de
caixa e controle de riscos para gerar um retorno seguro dos investimentos aos acionistas,
ano apos ano. A figura abaixo, adaptada do reporte anual de 2011 para investidores,

reflete os pilares da estratégia da empresa.

Melhor Desempenho

Expectativas dos Clientes

Proporcionar
Exceléncia Garantir o Futuro
Operacional

Investir para Gerar
Retorno

Construir uma Organizacdo Vencedora

Figura 12 - Pilares da estratégia da organizacdo piloto (Adaptado do Reporte Anual, 2011)

Para atingir exceléncia operacional, atingir expectativas de clientes, garantir o
futuro, gerar valor e construir uma organizagdo vencedora, a empresa se estrutura em

valores como a melhoria continua, reconhecimento, trabalho em equipe e confianca.
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5.3 Historico do Projeto

O contato com a OPAS se deu mediante a contratacdo da empresa Bridge
Consulting® para realizacdo de um projeto de consultoria para elaboracio do Catélogo
de Servicos de TI e determinacdo dos ANS de atendimento em maio de 2012. O projeto
foi executado ao longo de trés meses e foi constituido por seis etapas representadas na
ilustracdo abaixo:

Construcaoda 12
Versdo do Catdlogo
de Servicos

| Analise da situagdo

Entrevistascom TI

atual e 7
e com Negocio

documentagao

4 Reconstrugdao do
Catdlogo
(Orientacdoao

Definicdo de
Critérios de
Priorizacdo

Apresentacao,
Testes e Validacdo

Negocio)

Figura 13 - Etapas do projeto

O esperado pela organizacdo era migrar a Tl de uma situacao de baixa maturidade
no relacionamento com usuérios, com diversos canais de contato, falta de estruturas
para registro de chamados, mdultiplos fornecedores atuando em conjunto para um

cenario que possibilitasse:

= Maior entendimento das demandas por servicos de Tl — o que a Tl deve oferecer
para a organizacdo OPAS?

= Maior precisdo na classificacdo e priorizacdo de demandas — 0 que exatamente esse
usudrio que entrou em contato demanda e qual a prioridade disso para o negécio?

= Maior controle gerencial — quais sdo os indicadores de atendimento da T1?

= Maior controle de fornecedores — quantos, quais, de que tipo preciso?

» Maior satisfacdo dos usuarios — qual a percepc¢éo do negocio em relacéo a TI1?

Com esses direcionadores iniciais estabelecidos pela organizagdo o projeto foi
executado seguindo as seis fases que serdo detalhadas individualmente nos proximos

itens.

® 0 autor deste trabalho, no momento de realizagdo da pesquisa, teve oportunidade de acompanhar o
projeto conduzido pela Bridge Consulting, coordenado pela Eng2. de Produgdo Carolina Thomé de
Abrantes. A Bridge Consulting é uma empresa de consultoria e treinamento em Governanga e Gestdo de
Servigos de Tl. Maiores informagGes em www.bridgeconsulting.com.br .
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5.3.1 A Situagdo Atual — Atendimento de TI

Localizacdo no Texto

2

Andlise da situacdo
atuale
documentagao

Construcao da 12
Versdo do Catélogo

Entrevistascom TI

e Saricos e com Negdcio

4 Reconstrugdodo
Catélogo
(Orientacdoao

Definigdo de

Apresentacdo,

Giretiosde Testes e Validacdo

Priorizagdo

Negdcio)

Figura 14 - Analise da situagdo atual

Esta etapa inicial buscou o entendimento sobre os processos de atendimento as
demandas de TI advindas dos usuérios, além do estudo qualitativo e quantitativo dos
indicadores de atendimento da T1. Com isso, tinha-se 0 objetivo de estruturar os dados
histdricos de operacdo para que se chegasse a um diagndstico de quais eram 0s pontos

de maior criticidade e qual era a percepcao de efetividade do atendimento da TI.

Mendes e Silva (2010) ressaltam que, atualmente, os departamentos de Tl s&o
cobrados por justificar os seus servigos prestados de acordo com um ponto de vista de
custo-beneficio. Para isso, o primeiro passo dado foi o entendimento da distribuigcdo dos
chamados histéricos ao longo dos dltimos meses e 0 mapeamento da estrutura de

atendimento da TI.

Ao realizar a andlise da situagdo atual, encontrou-se um cenério em que USUArios
poderiam abrir chamados, isto €, solicitar um servico de TI ou reportar uma falha em
hardware ou software (que, segundo o OGC se considera um incidente’) por meio do

uso de e-mail ou telefone.

Apdbs o recebimento do chamado, o Service Desk (estrutura organizacional da TI
projetada para ser a responsavel pelo recebimento, categorizacdo, priorizacdo e
encaminhamento de todas as demandas do negdcio para a TI) deveria definir se a
demanda se tratava de uma requisicao de servigo ou de um incidente, isto €, uma falha
que estaria impactando negativamente um usuario final e, por consequéncia, algum

processo de negocio.

A opgdo por manter essa nomenclatura se da pela padronizagdo do termo em relagdo a literatura de
gestdo e governanca de TI, refletindo também nos outros guias de melhores praticas de Tl como CobiT e
ISO/IEC 20.000.
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No caso da OPAS, o Service Desk € terceirizado para uma empresa denominada
neste estudo de EMPRESAL. Dessa forma, a interface entre os usuarios de negécio e a
Tl se dava através de um terceiro, cabendo a organizagdo apenas a gestdo desse contrato

e dos niveis de servigos relacionados.

Durante o diagndstico, ja foi constatado o primeiro ponto de atencdo. A
classificacdo entre requisicdo de servigco (que, por definicdo, ndo gera impacto negativo
para nenhum usuario/ processo de negdcio nem perdas para a organizacdo) e incidentes
(por definicdo, gera interrupcdo total ou parcial de processo de negdcio) era feita de
forma desestruturada, dependente da interpretacdo dos analistas do Service Desk da
EMPRESAL. Mesmo havendo um conjunto de campos a serem preenchidos para

oficializar a abertura do chamado, na pratica nem sempre esses eram utilizados.

Nota-se que 0 processo decisorio era baseado em leitura dos dados que o usuario
havia digitado no e-mail (no caso de abertura por esse canal) ou por meio de perguntas
feitas por telefone de forma despadronizada. Esse fato contribuia para a alta
variabilidade de interpretacdes e dificuldade da TI obter informagGes gerenciais sobre o
historico de operagdo da area. A figura a seguir ilustra o processo de interacdo entre o

usuario e o Service Desk.

Fluxo de atendimentodos chamados

Meios para abertura
dos chamados Andllise do Chamado Tyt n

- ® 7 wp &2
@« - 2 o -

ﬁ de Servipn (=
Ussdiric "_‘ Help Desk A - Statusdo farramenta

VAAN ——— —
! 4

Analizsta e :
Incident= funcional do Sy Y

forneced or

Figura 15 - Processo de atendimento a demandas de TI (Bridge Consulting, 2012)

Uma vez que o Service Desk classifica o chamado, ele recolhe as informagdes sobre
0 usuario e sobre os ativos relacionados a solicitacdo. Neste momento, caso o chamado

seja classificado como Requisicdo de Servico, ele é direcionado para equipes técnicas
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internas da OPAS que executam o0s procedimentos de aprovacdo, agendamento e
entrega do servico. Um exemplo de servico dessa natureza é o “agendamento de

instalacdo de um datashow para futura reunido com fornecedores™.

No caso de classificagdo como Incidente, 0 chamado passa entéo a ser encaminhado
para um fornecedor técnico especifico, que é responsavel por aquele ativo de hardware
e/ ou software impactado. Nota-se que, neste momento, a Tl da OPAS atua
primordialmente enquanto gestora dos fornecedores para suporte devendo, assim,
garantir a classificacdo e escalonamento precisos para evitar maiores perdas a

organizacao.

Um dltimo caso ocorre quando o fornecedor ndo consegue resolver o incidente.
Quando isso acontece, 0 chamado (ainda aberto) retorna para os analistas seniores de Tl
da OPAS que tentam encontrar e aplicar a solucdo para a falha. Em Gltima instancia o
chamado ¢é escalonado para fornecedores externos (HP, DELL, etc.). Em paralelo a esse
processo, existia uma ferramenta de apoio ao atendimento, na qual os analistas do

Service Desk e analistas seniores deveriam registrar suas agoes.
5.3.2 Anadlise da Documentacao / Historico de Chamados

Apo6s um conjunto de entrevistas para identificar a forma como a TI realizava o
atendimento aos usuarios, foi solicitado ao gestor responsavel o histérico de dados
relativos ao registro dos chamados para a TI. Esse historico deveria conter

minimamente informacdes sobre:

= Tipos de servico que foram demandados e entregues nos ultimos seis meses;
= Volumetria dos servigos mais demandados;

» Volumetria das areas de negdcio que mais demandaram servicos de TI;

= Dados sobre sazonalidade;

» Tempos gastos para entrega dos servicos;

= Classificacdo de status dos servigos;

Apos a solicitacdo, o gestor responsével pelo projeto enviou uma planilha em Ms.
Excel que continha dados de registro dos chamados abertos para a Tl relativos aos

ultimos seis meses de operacao.

55



A planilha foi extraida pela EMPRESAL do sistema atual de Service Desk e
utilizada para gerar analises volumétricas dos chamados e para identificar como a
organizacao entendia seus servigos de T, como apresentavam para 0s usuarios e de que
forma se dava a dinamica de demanda/ oferta desses servigcos. Foram gerados dados

sobre 20.869 chamados, trazendo as seguintes informacdes:

= Cliente: nome do usuério que abriu o chamado paraa Tl;

= Local: cidade ou estado em que a planta/escritorio central se localiza;

= Produto: termo utilizado pela empresa para nomear a primeira categoria de servigos
de TI que o atendente deveria classificar no momento da abertura do chamado;

= Subproduto: desdobramento da primeira categoria de produto (servicos de TI);

= Analista Responsével: profissional de TI que iria assumir o chamado;

= Data de Solicitacdo: marcava o dia em que o chamado foi aberto;

= Codigo: identificar interno para registro e controle;

= Criticidade: campo utilizado para avaliar impacto e urgéncia de resolugdo da
solicitacéo;

= Data de Encerramento: marcava o dia em que o chamado foi encerrado;

= Departamento Solicitante: fun¢do organizacional em que o usuario solicitante se

inseria;

= Descrigdo da Atividade: Detalhamento da solicitagdo, em campo de texto livre,

escrito pelo primeiro nivel de atendimento da EMPRESAL.

A seguir sera apresentada uma figura que contém um printscreen da tela da planilha
extraida pelo fornecedor. Além dos campos citados acima, vale ressaltar que em geral
era na descricdo da atividade em campo livre que estavam as principais informacdes
sobre o chamado. Uma vez que os dados chegavam de forma desestruturada, era
praticamente invidvel retirar informagdes precisas que suportassem a melhoria dos
processos e a compreensao das tipologias de demanda por servicos de TI gerando, com

isso, dificuldades para projetar a capacidade de forma precisa.
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Cliente

-

Local | *

Produto [~T

Subproduto 1| *

Analista Responsavel| *

Codigd *

Criticidal ™

fa de Solic ™

fa Encerre

ppto. Solic ™

Descrigcéo da atividade ~

Administrativo

Aguas Claras

Compras

Cadastro de cliente

NEXTGENERATIONS-
RAFAEL DE MATOS

216389

3-Médio

05/01/2011

05/01/2011

ADM

Assunto: SENHA - Rafael Por favor
solicitar uma nova senha. A minha
bloqueou Obrigada Lisiane Machado
Pacheco

Administrativo

Aguas Claras

Compras

Cadastro de cliente

NEXTGENERATIONS-
RAFAEL DE MATOS

217666

3-Médio

14/01/2011

26/01/2011

ADM

Assunto: Bomdia... Funcionario abaixo
é da unidade de Aguas Claras, portanto
seu superior é Fauze Carlos Villatoro.
Necessito que alterem o superior, com
urgéncia. Grato

Administrativo

Aguas Claras

Compras

Cadastro de cliente

NEXTGENERATIONS-
RAFAEL DE MATOS

219556

3-Médio

31/01/2011

31/01/2011

ADM

Liberagdo Cadastro Fiscal Boa trade.
Favor efetuar alteracéo do usuario
responsavel pela liberagéo do cadastro
fiscal no periodo de 07 a 26 de
fevereiro.

Administrativo

Aguas Claras

Compras

Inovacao

NEXTGENERATIONS-
RAFAEL DE MATOS

217584

3-Médio

13/01/2011

13/01/2011

ADM

Assunto: Prestacéo de viagem -
Fernando Pereira dos Santos Next,
Estou tentando fazer uma prestagéo de
viagem do funcionario Fernando Pereira
dos Santos, porém, todo valor que eu
lango no item ? LOCOMOGAO? o
sistema duplica automaticamente para o
item. INCLUIR OUTROS? Favor verificar
Obrigada

Administrativo

Aguas Claras

Compras

Prestacé@o Contas

NEXTGENERATIONS-
RAFAEL DE MATOS

216333

3-Médio

05/01/2011

05/01/2011

ADM

Assunto: Adiantamento - R$ 200,00
Help Desk, Favor verificar quem
solicitou adiantamento p/ mim de R$
200,00. O valor entrou na minha conta,
porém, ndo fui eu quem solicitou o
mesmo. Obrigada

Figura 16 - Planilha de dados de chamados de T1 (OPAS, 2012)
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Apds o entendimento dos campos de registro, o proximo passo dado foi analisar a
listagem das categorias “Produto” e “Subproduto”, pois essas representavam a listagem
de servigos de TI. Analisou-se primeiramente a listagem dos “Produtos” e o quantitativo

de chamados de cada uma dessas categorias nos ultimos seis meses:

Chamados por produto

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%

0,00%

EGA
Pw. FC
SMI

Blackberry

- AA

SAP Implementation -...

OMS
Compras [
SAP-MM
Intranet
Datasul
SAP - X1/ ABAP
SAP - PP
SAP - PS
Email
SAP-HR

Servidor I
Atendimento a Estacio I
SAP -Basis I
Masterdata |

SAP-SD R

SAP - Business Portal I
Latashop BE

Mastersaf B
Microsiga W
QAS
Fl
Telecomunicagbes
Celular Corporativo
Infraestrutura
Pw. Manager
BPCS Suporte
SAP

Certificados de qualidade

Universo: 20689 chamados

Figura 17 - Grafico de chamados por produtos (Bridge Consulting, 2012)

Esse grafico foi extraido a partir da tabela apresentada a seguir e reflete a
concentracdo do volume de chamados em quatro principais categorias de servigos (ou
“Produtos™). Esse foi o primeiro passo dado em relacdo ao entendimento do que a

organizacdo OPAS consumia de servicos de Tecnologia da Informacao.

Percebe-se claramente nesta tabela a falta de clareza na definicdo do que € um
servico de TI, confundindo-o eventualmente com tecnologias que d&o suporte & entrega
desses. Para Mendes e Silva (2010), quando os lideres de TI confundem os ativos com
0S proprios servicos, eles estdo confundindo o valor desses ativos com o valor de
negocio gerado pelas atividades executadas pelos profissionais que consomem esses

ativos. O valor de negécio da tecnologia (ativos) é gerado pela forma que ela é usada.
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Tabela 16 - Dados histdricos de chamados por produto (Bridge Consulting, 2012)

Produto Total Porcentagem por
produto
Servidor 4559 22,04%
Atendimento a Estacdo 4024 19,45%
SAP -Basis 2846 13,76%
Masterdata 2405 11,62%
SAP-5D 1218 5,89%
SAP - Business Portal 1101 5,32%
OMS 822 3,97%
Compras 756 3,65%
SAP - MM 643 3,11%
Latashop 515 2,49%
Mastersaf 484 2,34%
Microsiga 444 2,15%
QAS 149 0,72%
SAP-FI 138 0,67%
Telecomunicacées 124 0,60%
Pw.CE 89 0,43%
Certificados de qualidade 75 0,36%
Intranet 74 0,36%
SAP-CO 72 0,35%
Datasul 45 0,22%
SAP-XI/ABAP 26 0,13%
SAP - PP 18 0,09%
Celular Corporativo 15 0,07%
Infraestrutura 15 0,07%
SAP - PS 9 0,04%
Pw. Manager [ 0,03%
EGA 4 0,02%
Pw. FC 3 0,01%
Blackberry 2 0,01%
Email 2 0,01%
SAP - HR 2 0,01%
BPCS Suporte 1 0,009
SAP - AA 1 0,00%
SAP Implementation -

Evolution 1 0,00%
SMI 1 0,00%

No caso analisado, como a organizacdo nao conseguia entender claramente a
diferenca entre a tecnologia e o servico de TI, a tendéncia apontada por Mendes e Silva
(2010) das empresas classificarem o proprio ativo como servi¢o pode ser observada
quando a prépria Tl denomina a primeira instancia de classificacdo do “Catalogo de

Servicos” como “Produto”.
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Concluindo a analise de qudo critico é esse ponto e expandindo seus impactos, 0s
autores argumentam que a distingdo clara entre ativos de Tl e servicos de TI é
fundamental para a avaliacdo do desempenho interno da Tl e comparacdo com

alternativas externas, possibilitando assim decisdes de sourcing mais bem estruturadas.

Apos o entendimento das principais categorias de classificagdo dos servi¢os (ou
ativos/produtos, no caso), o segundo momento de analise objetivou detalhar cada
“Produto” em seus “Subprodutos”. Cabe ressaltar que na situacdo atual havera uma
constante mescla do que de fato € um servico de Tl com os ativos/ produtos de
tecnologia. Abaixo serdo apresentados os graficos de analise dos seis “Produtos” mais
demandados para a Tl em relacéo a seus Subprodutos:

Produto: Servidores

Servidor - Subprodutos

100,00%
90,00% -
80,00% |
70,00% -
60,00% -
50,00% |
40,00% -
30,00%
20,00% -
10,00% -
0)00% T T T T T T T T T T T T T T 1

Universo: 4559 chamados

Figura 18- Subprodutos da categoria "servidor" (Bridge Consulting, 2012)

Produto: Atendimento a Estacao de Trabalho
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Figura 19 - Subprodutos da categoria "atendimento a estacdo de trabalho™ (Bridge Consulting, 2012)
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Produto: Sap Basis

SAP - Basis - Subprodutos

60,00%

50,00%

40,00% -

30,00%

20,00% |

10,00% I

0,00% - . ‘ S

Perfil Transport Geral Criar Usuario Request

Universo: 2846 chamados

Figura 20 - Subprodutos da categoria "SAP basis" (Bridge Consulting, 2012)

Produto: Masterdata

Masterdata - Subprodutos

100,00%
90.00%

Universo: 2405 chamados

Figura 21 - Subprodutos da categoria "masterdata” (Bridge Consulting, 2012)
Produto: SAP SD
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Figura 22 - Subprodutos da categoria "SAP SD" (Bridge Consulting, 2012)



Produto: SAP Business Portal

SAP - Business Portal - Subprodutos
80,00%
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -

SRM Fornecedor externo SAP Basis SRM

Universo: 1101 chamados

Figura 23 - Subprodutos da categoria "SAP Business Portal" (Bridge Consulting, 2012)

Evoluindo na analise volumétrica dos chamados relativos aos Ultimos seis meses de
operacdo da TI, buscou-se observar a distribuicdo da quantidade de chamados por

“Produto” em relacdo ao grau de criticidade. A escala utilizada variava de 1 até 5,

sendo:
= 1 —Critica;
= 2 Alta;
= 3 - Média;
= 4 —Baixa;

= 5 _ Muito Baixa.

Os resultados aparecem na tabela abaixo, e demonstram claramente que esses
critérios ndo eram utilizados de forma correta pela Tl no momento da classificacdo dos
chamados, dada a grande concentracdo na nota 3 (média criticidade). Ao investigar o
motivo dessa situacdo, percebeu-se que a maioria dos analistas de primeiro nivel, que
realizam a abertura dos chamados, ndo possuia 0 conhecimento sobre quais seriam 0s
graus de prioridade para os diferentes tipos de chamado e apontaram que ndo existiam
ferramentas de apoio para tomar esse tipo de decisdo. O padrdo utilizado pelos
profissionais entdo era a classificagdo “média”, o que praticamente fazia com que ndo

houvesse priorizagdo por meio de critérios alinhados ao negaécio.
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Tabela 17 - Classificagdo de chamados por grau de criticidade (Bridge Consulting, 2012)

Produtos 1-Critica 2-Alta 3-Médio 4-Baixa 5-Muito Baixa
Atendimento a Estagdes 4024
Blackberry 2
BPCS Suporte 1
Celular Corporativo 15
Certificados de Qualidade 75
Datasul 45
EGA 4
E-MAIL 2
Compras 756
Infra-estrutura 15
Intranet 1 73
LataShop 515
Masterdata 6 2362 32 5
Mastersaf 484
Microsiga 442 1 1
OMS 822
Pw.CE 1 77 5 6
Pw.FC 3
Pw.Manager 6
QAS 149
SAP - AA 1
SAP - BASIS 7 2815 22
SAP - Business Portal 1 1086 11
SAP - CO 70
SAP - FI 137
SAP -HR 2
SAP - MM 3 629 9 2
SAP - PP 18
SAP - PS 9
SAP - SD 221 202 746 40 9
SAP - X1 / ABAP 26
SAP Implementation - Evolution 1
Servidor 4556 3
SMI 1
Telecomunicagdes 124
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Outras andlises feitas a partir dos dados coletados foram a distribuicdo dos
chamados por tipo de cliente solicitante e por localidade de abertura:

Tabela 18 - Distribuicdo de chamados por cliente solicitante (Bridge Consulting, 2012)

Cliente Numero de chamados Porcentagem de
chamados
Administrativo 15302 74,0%
Tecnologiada 3801
Informagdo 18,5%
Almoxarifado 431 2,1%
Expedigdo 200 1,0%
Qualidade 128 0,6%
RH/Planej. Estratégico 126 0,6%
Produgdo 96 0,5%
Contabilidade 81 0,4%
Manutengao 78 0,4%
Fiscal 77 0,4%
Desenvolvimento 73 0,4%
Suprimentos 68 0,3%
Ferramentaria 55 0,3%
Planta 35 0,2%
Financeiro 27 0,1%
RDS 16 0,1%
Comercial 15 0,1%
Gerencia 13 0,1%
Elétrica 10 0,0%
Importagdo 9 0,0%
Seguranca 7 0,0%
Custos 6 0,0%
Engenharia 5 0,0%
Marketing 4 0,0%
Seg. Trabalho 3 0,0%
Impressdo 2 0,0%
Projetos 1 0,0%
20689 100,0%

Em relacédo a distribuicdo dos chamados por tipo de cliente solicitante, percebeu-se
uma grande concentracdo nos usuarios do tipo “Administrativo”, com 74% das

solicitacOes para a T1 nos seis meses de analise.
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Tabela 19 - Distribuicdo dos chamados por localidade (Bridge Consulting, 2012)

Local Numero de chamados Porcentagem de
chamados
Rio de Janeiro 6648 32,13%
Recife 2726 13,18%
Santa Cruz 1320 6,38%
Extrema 1293 6,25%
Jacarei 1198 5,79%
Manaus 1167 5,64%
Pouso Alegre 1143 5,52%
Aguas Claras 1138 5,50%
Cuiaba 1102 5,33%
Brasilia 893 4,32%
Jundiai 783 3,78%
Chile 640 3,09%
Argentina 523 2,53%
Sorocaba 115 0,56%

A respeito da distribuicdo dos chamados pelas plantas industriais e escritorio
central, 32,13% dos chamados analisados na amostra foram abertos no Rio de Janeiro,
isto é, no escritorio central, 13% na planta de Recife e o0s outros 55%

(aproximadamente) distribuidos de forma mais homogénea ao longo das demais sedes.

Com isso, encerra-se a apresentacdo das informacdes coletadas na primeira etapa do
projeto, momento em que foi possivel analisar o historico de operacdo de Tl da OPAS e
retirar tais analises graficas que a organizacdo nao possuia. O préoximo item do trabalho
ird apresentar a sintese dos principais pontos encontrados na situacao atual, e compara-
los com o checklist de boas préticas e requisitos identificados na literatura em relagdo ao

Catélogo de Servigos de TI.
5.3.3 Sintese das consideraces sobre a situacdo atual

Neste item sera apresentada a sintese das principais consideracdes feitas em relacao
a situacdo atual do Catalogo de Servicos de Tl e dos processos de atendimento de Tl da
organizacdo analisada. Além disso, sera exposta também uma listagem dos impactos

que essa situacdo identificada gera para a operagdo do negdcio.
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Tabela 20 - Consideracdes sobre a situacdo atual

Situacdo atual encontrada na
OPAS.

1. Usuario possuia diferentes
canais para abertura de
demandas para a Tl e ndo existia
uma referéncia Unica de

informagdes sobre servicos.

2. A Tl ndo possuia uma clara
listagem de quais servicos os
usuarios de negdcio poderiam
solicitar. Apenas na ferramenta
de Service Desk existia uma
listagem técnica de “Produtos e

“Subprodutos”.

3. A Tl ndo possuia uma clara
distincdo entre incidentes e

requisicOes de servico

4. A apresentacdo dos servicos
de TI para o usuério de negdcio
era feita através de uma listagem

técnica de servigos.

Impacto para o Negdcio

Dificuldade de priorizar e
gerenciar a fila de atendimento
de forma centralizada e efetiva.

Desconhecimento, por parte do
negécio, sobre os limites de
atuacédo da TI, gerando
chamados fora de contexto que
consumiam tempo das equipes

técnicas e fornecedores.

Tempos de parada dos
processos de negdcio maiores
do que o necessario, gerando
perdas para a empresa por ma
classificacéo e priorizacdo dos
chamados.

Os usuérios de negécio ndo
entendiam os termos técnicos e
classificavam, muitas vezes,
suas demandas de forma
aleatdria, objetivando ser
atendidos com mais rapidez;
desmotivacdo para interagir

comaTl

Comparacao com requisito de
Catalogo de Servicos de Tl

encontrados na Literatura e nas

Boas Praticas (item 4.4)

ITGI (2007), ISO/IEC (2009) e
OGC (2011) Catalogo de Servigos
como

referéncia  Unica e

centralizada para acesso a
informacgdes sobre servicos de TI
e abertura de chamados no

Service Desk

Deve ser acordada e validada
com a organizacdo uma listagem
indexada de servicos, estruturada
a partir de uma abordagem
hierarquica de categorias -
Anders (2005); OGC (2011);
Gartner (Young, 2011).

Deve possuir uma diferenciacéo
clara entre RequisicGes de Servico
e Incidentes, para que cada tipo
de demanda possa ser tratado
pelo respectivo processo. OGC
(2011); Mendes e Silva (2010)

O Catélogo de Servigos deve ser
segregado em duas camadas, uma
de visibilidade para os usuarios
(camada de negdcio) e outra
apenas para a area de Tl (camada
técnica) - OGC (2011), Mendes e
Silva (2010)
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(Continuagédo)

Situacdo atual encontrada na
OPAS.

5. Nao eram apresentados niveis
de servico claros para 0s
usudrios, no momento da
abertura de seus chamados;
impossibilidade de gerir
expectativas de qualidade e

Impacto para o Negdcio

Usuarios ndo eram informados
sobre o tempo previsto para
entrega dos servigos ou para
de
diminuindo a satisfacdo geral

recuperagéo incidentes,

em relacdo a capacidade de

Comparacao com requisito de
Catalogo de Servicos de Tl
encontrados na Literatura e nas

Boas Praticas (item 4.4)

O Catélogo de Servigos deve ser
flexivel e dindmico o suficiente
para possibilitar alteragcdes nos
servicos com facilidade, servindo
de base para definicdo dos ANS -
Anders (2005); Xu et. al (2010).

tempo. entrega da T1I.

6. Dificuldade da gestdo de TI Poucos indicadores de

mensurar 0 desempenho de sua

Requisito complementar:
desempenho utilizados; baixa Catalogo de Servigos como

entrega e de seus fornecedores. precisdo das informacdes por ferramenta de apoio a Gestao de

falta de integridade de dados. TI na defini¢éo precisa dos
servicos de Tl e na visdo do
relacionamento desses servigos
com fornecedores externos a Tl.

OGC (2011).

5.3.4 Construcao da 12 Versao do Catalogo de Servicos de Tl

Localizacdo no Texto

3

Anélise da situacdo

£ a
LG Entrevistascom TI
atuale

documentagao

Versdo do Catélogo

de Servicos e com Negdcio

4 Reconstrug¢dodo
Catélogo
(Orientagdoao

Defini¢do de
Critérios de
Priorizagdo

Apresentacdo,

Testes e Validagdo

Negocio)

Figura 24 - Construcdo da 1a versdo do catalogo de servigos

A partir dos dados coletados na fase anterior foi possivel identificar quais servicos a
Tl da OPAS prestava para a organizacdo no intervalo de tempo estudado. Essa
informacgdo gerou insumos para uma nova categorizacdo dos servicos e para uma
reorganizacdo da forma de apresentagdo do Catdlogo de Servicos de TI. Segundo
Mendes e Silva (2010), o ato de transformar recursos em servicos é a base para o
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gerenciamento de servigos e, sem isso, uma organizacdo de T passa a ser vista apenas

com um agregado de recursos que por si s6 ndo traz nenhum valor para o negécio.

Nesse sentido, a primeira decisdo tomada foi em relacdo ao numero de niveis de
agrupamento que seriam utilizados na defini¢do dos servicos de Tl e na estruturacdo do
Catalogo de Servicos. Foram utilizadas as recomendagfes do ITIL (OGC, 2011) e
citacBes do Gartner Group® (Young, 2011) para definir quantos niveis de agrupamento
seriam utilizados e apresentar as informac6es de acordo com os topicos ilustrados na

figura que segue.

Por tras da proposicdo, estdo premissas de que é necessario auxiliar o usuario dos
servicos de Tl a identificar no Catalogo de Servigos sua demanda com precisdo e com
eficiéncia, evitando classificacGes erradas e perdas de tempo desnecessarias na interagdo
com a ferramenta para abertura de chamados, 0 que provoca aumento de custos para o
negocio. Anders (2005) reforca que o Catélogo de Servigos de T é uma ferramenta para
padronizar a entrega dos servicos de Tl e entende-se que essa padronizagdo é o fator
chave para atingir a reducdo dos custos operacionais € 0 aumento da eficiéncia de

entrega dos servicos.

Segundo Mendes e Silva (2010), o Catalogo de Servigos pode também ser visto
como um elemento estruturante, porque possibilita uma projecdo de custos dos servicos
de TI e captura indicadores de consumo e eficiéncia dos processos de atendimento. Essa
vertente apresentada pelos autores foi uma das principais motivagdes da organizagéo ao

iniciar o projeto de constru¢do do mecanismo de governancga de T1.

Grupos

G d i Servi ident Ati C t
rupos de servigos rvigos/Incidentes ivos omplementos sodenados

1* agrupamento

2" agrupamento

3* agrupamento

InformagGes
complementares 1

Informages
complementares 2

Figura 25 - Estrutura de tdpicos do catalogo de servigos de Tl

® Artigo “ITSM Fundamentals: How to Construct an IT Service Catalog” de YOUNG, C.M (2011),
analista do Gartner Group®
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O primeiro agrupamento, denominado Grupo de Servigos representa a primeira
instancia de visualiza¢do do usuario no momento em que for abrir um chamado para a
TI (seja uma solicitacdo de um servico ou o reporte de um incidente). Nessa instancia,
sdo criados topicos nos quais podem ser agrupados os servicos de TI, como por
exemplo, “Digitalizacdo de Documentos” e “Acesso e Contas de Usuérios”. Segundo o
Gartner (Young, 2011), a importancia de se ter os Grupos de Servico é dada pela
necessidade do usuario ter, na primeira interacdo com o Catalogo de Servicos, poucas
opcdes para selecdo. No caso contrario, as pesquisas apontam que O USUArio possui
maior dificuldade e menor interesse de ser preciso em sua classificacdo, resultando em
retrabalho e queda da eficiéncia do Service Desk. Para Young (2011), um Catalogo de
Servicos de Tl é um mecanismo de recebimento de demandas destinado a tornar mais
facil para os consumidores finais a solicitacdo de servicos de TI e agilizar o servico e

fluxos de trabalho da prépria T1I.

ApoOs o tratamento dos dados histdricos de operacdo de Tl da OPAS, conseguiu-se
chegar a proposicéo de treze Grupos de Servigo. Essa proposicao implica que a primeira
camada do Catdlogo de Servicos, como dito anteriormente, passaria a ser a primeira
visualizagdo que os usuérios teriam e, uma vez nela, teriam que classificar suas

demandas dentro dos treze possiveis grupos.

Né&o apenas o numero de classificaces possiveis em primeira instancia foi reduzido
(inicialmente eram trinta e cinco “produtos’) como a orientagdo dos grupos foi alterada.
Na situacdo atual, o que se péde ver foi uma listagem de sistemas, mddulos de sistemas
e tecnologias que ndo necessariamente eram familiares para todos os usuérios. Esse fato
refletia um ndo entendimento por parte dos solicitantes e, consequentemente, uma

classificacéo errada em grande parte dos chamados.

Tanto o OGC (2011) quanto o Gartner (Young, 2011) apontam a necessidade de
orientar a elaboracdo dos Grupos de Servigo para os usuarios, entendendo e respeitando
seus conhecimentos técnicos e proporcionando uma linguagem que seja mais facil para
que as classificacdes sejam feitas corretamente. Anders (2005) reforca essa visdo
apontando que a orientacdo ao cliente € uma das principais estratégias dos provedores
de servicos de Tl na era da informag&o. Cabe reforcar que o Catélogo de Servigos deve
ser visto como o menu para o consumo dos servicos de Tl e, dado isso, deve ser

projetado objetivando a aproximacao e o interesse dos Usuarios.
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A tabela abaixo apresenta o resultado da proposicdo de criagdo dos Grupos de
Servigo para ser a primeira instancia do Catdlogo de Servicos de Tl da OPAS. A
sugestdo para a criacdo desses grupos foi retirada de textos do Gartner Group, tais quais
“ITSM Fundamentals: How to Construct an IT Service Catalog” de Young (2011); “An
IT Service Catalog is more than just Service Request Management” de Curtis e Coyle
(2012); “The Fundamental Starter Elements for IT Service Portfolio and IT Service
Catalog” de Curtis e Brittain (2009), além dos anexos do ITIL V3 (OGC, 2011) e de

benchmarking com outras organizacoes.

Tabela 21 - Grupos de servico

Grupos de Servico

Arquivos/Pastas  (recuperacao,
com permissoes, excluséo)

criacédo
Situagao proposta

Internet / Intranet

Acessos e Contas/Perfis de Usuario

Fluxos de Aprovacoes

Sistemas e Aplicativos

Equipamentos de TI

E-mail

Telefonia

Acesso remoto (VPN)

Impressdo digital/crachés/acesso fisico

Servicos Internos Tl/transacionais

Vale a pena relembrar como era a estrutura de classificacdo da primeira instancia do
Catalogo de Servicos de Tl na OPAS antes do projeto, conforme a tabela abaixo
apresenta. Essa era a visualizacdo que os atendentes possuiam na ferramenta de Service

Desk quando iam abrir qualquer solicitacdo para a area de Tl

Tabela 22 - Grupo de servicos da situagdo atual

Grupos de Servico (“Produtos’)
Atendimento a Estacédo
Blackberry
Situacdo atual (momento de inicio do BPCS Suporte
projeto) Celular Corporativo
Certificados de qualidade
“Produtos” era o termo usado pela Datasul
organizacdo para denominar o Grupo de EGA
Servigos no momento inicial do projeto. Email
eOrg

(continua..) Infraestrutura

Intranet
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Latashop
Masterdata
Mastersaf
Microsiga
OMS
Pw. FC
Pw. Manager
Pw.CE
QAS
SAP - AA
SAP - Business Portal
SAP - CO
SAP - FI
SAP - HR
SAP - MM
SAP - PP
SAP - PS
SAP - SD
SAP - X1/ ABAP
SAP -Basis
SAP Implementation - Evolution
Servidor
SMI
Telecomunicagdes

Neste momento convém retornar a sintese dos pontos criticos da situacdo atual e
verificar dois itens em questdo que foram apresentados. O primeiro deles se refere a

listagem de servicos, discussao que sera retomada a seguir:

Tabela 23 - Andlise do problema: indexagdo do catalogo

Situacdo atual encontrada na Impacto para o Negécio Comparacao com requisito de
OPAS Catalogo de Servicos de Tl

2. A TI ndo possuia uma clara Desconhecimento, por parte do  Deve ser acordada e validada
listagem de quais servicos os negdcio, sobre os limites de com a organizacdo uma listagem
usuarios de negécio poderiam atuacdo da TI, gerando indexada de servicos, estruturada

solicitar. Apenas na ferramenta chamados fora de contexto que  a partir de uma abordagem

de Service Desk existia uma consumiam tempo das equipes  hierarquica de categorias -
listagem técnica de “Produtos e técnicas e fornecedores. Anders (2005); OGC (2011),
“Subprodutos”. Gartner (Young, 2011).
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= Como o tépico foi tratado?

Criacdo de uma estrutura hierdrquica de categorias na qual a primeira
instancia, denominada Grupos de Servigo, reflete uma listagem enxuta de
opcOes de agrupamentos; a segunda instancia representa todos os possiveis
servicos que podem ser demandados em relagdo aquele grupo ou 0s possiveis
incidentes/ falhas que podem ocorrer relacionados aos servigos e ativos; a
terceira instancia representa uma listagem de todos os ativos de tecnologia da
informacao que séo relacionados aos servi¢os do grupo (ativos de hardware,

software, redes, telecomunicagdes, etc.).

A quarta instancia representa a categoria “Complementos”. Essa categoria
objetiva coletar informacdes especificas do servico/incidente que esta sendo
solicitado/reportado para que a T1 consiga dar encaminhamento a solicitagéo.
Exemplos de complementos: “endereco do site que ndo estd funcionando

corretamente” ou “versdo do software que esta sendo solicitado”.

A quinta instancia do Catalogo de Servicos representa o mapeamento do
caminho por onde o chamado devera passar para ser solucionado, isto &, a
definicdo de quem serdo os grupos solucionadores para cada possivel
ocorréncia. Isso auxilia a otimizacdo dos tempos de atendimento e reduz
retrabalho para o Service Desk. Com isso, tem-se a tabela ilustrativa a seguir

para exemplificar como este topico foi tratado:

Tabela 24 - Exemplo de estrutura hierarquica do catalogo

Grupos de Servico | Servigo/Incidente Ativos de Tl Complementos | Grupo Solucionador
Sistemas e Solicito a SAP a) ID da 1° Nivel da Empresa
Aplicativos instalacéo de um Maquina Terceirizada
) o Corel Draw
sistema/aplicativo b) Versao do
Adobe software

Professional
Google Earth Pro

Autocad 9.0

c) Numero de
série da licenca
do aplicativo

d) Sistema
Operacional
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(Continuacdo do exemplo, Tabela N 26)

Né&o consigo SAP a) ID da 1° Nivel da Empresa
salvar uma Maquina Terceirizada
) Corel Draw
transagao b) ID do Usuario | Se no;
Adobe
Professional ¢) Sistema 2° Nivel — Equipe
Operacional de Sistemas
Google Earth Pro
Autocad 9.0

O segundo ponto de destaque em relacdo a analise critica da situacdo atual diz
respeito a nomenclatura e forma de escrita dos servicos presentes no Catalogo de
Servicos de TI:

Tabela 25 - Apresentacdo do problema: linguagem do catalogo

Situacdo atual encontrada na Impacto para o Negécio Comparacao com requisito de

OPAS. Catalogo de Servicos de Tl

4. A apresentacdo dos servigos Os usudrios de negocio ndo O Catélogo de Servicos deve ser

de TI para o usuario de negécio  entendiam os termos técnicos e  segregado em duas camadas,

era feita através de uma listagem  classificavam, muitas vezes, uma de visibilidade para os

técnica de servicos. suas demandas de forma usuarios (camada de negécio) e
aleatdria, objetivando ser outra apenas para a area de Tl
atendidos com mais rapidez; (camada técnica) - OGC (2011),
desmotivacédo para interagir Mendes & Silva (2010)
comaTl.

=  Como o topico foi tratado?

Traducdo dos termos técnicos presentes na situacdo atual do Catalogo de
Servicos da empresa (nomes de sistemas, médulos de sistemas, tecnologias
de comunicacdo, entre outras.) para termos genéricos de amplo
conhecimento da maioria dos usuarios da OPAS. Abaixo sdo expostos
exemplos do antigo caminho que o usuario precisaria percorrer no Catalogo
de Servicos de TI até identificar sua demanda e dar entrada no processo de

requisigéo:
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Tabela 26 - Exemplos do catalogo da situagdo atual

Produto Subproduto Descrigdo (texto livre)
FATURAMENTO Bom dia, Rafael! Estou com
(28 classificacdo do usuario) | problemas para gerar o

MICROSIGA relatério de vendas diarias

(12 classificagdo do usuario)

no microsiga.

FATURAMENTO

(22 classificacdo do usuario)

Gostaria que meu usuario
tivesse uma licenca para

utilizar o moédulo em

questéo.

Percebe-se que, na situacao atual, cabia ao usuario em texto livre digitar sua
solicitacdo, isto &, o real servico que estava sendo demandado. Diferentes
interpretacdes eram geradas a partir das analises dos textos livres e nédo
necessariamente a solicitacdo era relacionada ao “produto” especificado.
Pode-se exemplificar a segunda linha da tabela acima, quando o usuario
aponta ndo estar conseguindo acesso ao médulo de faturamento. Em certos
casos, 0s usuarios ndo achavam o caminho para abertura do chamado, pois
procuravam inicialmente categorias relacionadas a gestdo de identidade e

acesso.

Com isso, partiu-se para a reestruturacdo das categorias hierarquicas do
Catalogo de Servicos de Tl e para a adaptacdo da linguagem de apresentacao
para uma forma orientada ao entendimento dos usuarios. A seguir podem ser

vistos dois exemplos dessa transformacao.

Tabela 27 - Exemplos do catélogo situacdo futura

Grupos de Servico Servigo/Incidente Ativos
Um sistema/aplicativo MICROSIGA
SISTEMAS e apresentou um Modulo
APLICATIVOS comportamento FATURAMENTO
Indesejado.
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SISTEMAS e
APLICATIVOS

Solicito a
verificacdo/ativacao de
licenca para um

sistema/aplicativo

MICROSIGA
Mddulo
FATURAMENTO

Dentre os principais ganhos previstos para essa abordagem estdo a maior

capacidade de analisar historicos de dados a partir de selecdes e filtros

automaticos (ndo mais em escrita por texto livre); maior facilidade de

entendimento dos usuérios e, por derivada, menor nimero de classificacbes

erradas (por falta de entendimento ou por falta de vontade dos usuérios) e,

por fim, possibilidade de distinguir incidentes de solicitacdes de servigo.

Em suma, a construcdo da primeira versdo do Catalogo de Servicos de Tl da OPAS

foi um trabalho desenvolvido a partir da analise de dados histéricos dos chamados de Tl

da empresa e objetivou tratar os pontos de destaque apresentados em relacdo a

criticidade da situacdo atual,

principalmente a estruturacdo de categorias de

classificacéo e a forma de escrita/ apresentacdo para os usuarios finais.
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Catdlogo de Servigos de Tl

12 Agrupamento (grupos de servigos)
Arquivos/Pastas (recuperacdo, criacdo com
permissdes, exclusdo)

Impressora/Scanner

Internet/Intranet

Acessos e contas/perfis de usuario

Fluxos de aprovacdes

Sistemas e aplicativos

2° Agrupamento (Servigos)

3® Agrupamento (ativo)

Complementa

Grupo Solucionador 1

Solicito a instalacdo de um sistema/aplicativo

Microsiga

a) ID da Maquina
b) Softw are
c) Yersio do software
d] Nimero de série da licenga
do aplicativo
e] Sistema operacional

Residente da Getronics

Solicito a configuracdo de um sistema/aplicativo

Microsiga

a) ID da Maquina
b] Softw are
c) Yersio do software
d] Tipo de configuragao

Residente da Getronics

Solicito auxilio para processar um arquivo (job) em um sistema/aplicativo

Microsiga

a)l Nome do joblarquivo
bl Sistema

Suporte (Sergio, Thomaz e
Getronics) - EC

Solicito auxilio para abrir um documento em um sistema/aplicativo

Micrasiga

a) Nome do joblarquivo
bl Sistema
c) Ambiente [caso aplicavel)

Residente da Getronic

Figura 26 - Tela da planilha de catalogo de servigos de Tl
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Acima é possivel observar uma tela com exemplo de navegacdo, simulando a
abertura do agrupamento SISTEMAS e APLICATIVOS e seus Servicos e Sintomas de
Incidentes relacionados.

5.3.5 Entrevistas com a area de Tl e com areas do Negdcio

Localizacdo no Texto

Analise da situagao

Construgaoda 12
Versdo do Catédlogo
de Servigos

Entrevistascom TI
atuale

documentagio

e com Negdcio

4 Reconstrugaodo
Catalogo
(Orientagdoao

Definigao de
Critérios de
Priorizagdo

Apresentagdo,

Testes e Validagdo

Negdcio)

Figura 27 - Entrevistas com T1 e negdcio

Apos a construcdo da primeira versdo do Catalogo de Servigos de TI, iniciou-se o
processo de entrevistas com as areas de negocio e com a propria area de Tecnologia da
Informacéo para validagdo das informagdes. Nesse momento, reunides foram marcadas
para que os principais envolvidos nos processos de atendimento aos servigos de TI,
tanto os usuarios demandantes quanto os analistas solucionadores, dessem suas opinides

e validassem o0s seguintes topicos:

= A completude da lista de servigos de TI, por meio da reflexdo: todos os
servicos que nos prestamos para o negécio estdo contemplados nessa
listagem? Existem servigos obsoletos? Existem novos servicos sendo

projetados?

= A estrutura hierarquica de niveis de classificacdo, por meio da reflexao:
Caso eu tenha uma demanda por servico de Tl de determinada natureza,
eu consigo me localizar nessas categorias e subcategorias

apresentadas?

= A linguagem utilizada, por meio da reflexdo: Existem termos no
Catalogo de Servigos de Tl que eu ndo consigo entender? Eles impedem

a localizacdo e classificagcdo da minha demanda?

Em cada uma das entrevistas, foram levantadas também as informacGes

complementares a listagem dos servigos de Tl que necessitavam ser inseridas no
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Catalogo de Servigos de TI, denominadas “complementos”. O objetivo dessas
informagdes € munir o atendente da Tl com tudo que necessite em termos de
conhecimento sobre a situacdo do usuério (localizacdo, dados técnicos, configuracdes de
hardware e software, entre outros) para aumentar a eficiéncia e a eficacia do

atendimento.

A seguir, a tabela 30 ilustra o exemplo de complementos para trés tipos de servico
relacionados ao agrupamento Arquivos/ Pastas. No caso de um solicitante demandar a
“Exclusdo de um arquivo ou pasta da rede”, o atendente da TI deveria requisitar as

seguintes informacdes:

= Nome do arquivo ou pasta;
= Aprovacdo formal do proprietario do arquivo ou pasta;

= Localizagdo (caminho na rede) do arquivo ou pasta;

Tabela 28 - Exemplos de complementos

12 Agrupamento (grupos de servigos) 22 Agrupamento (servigos) Complemento Grupo Solucionador 1
Arquivos/Pastas (recuperagdo,
criagdo com permissdes, exclusdo)

a) Arquivo/Pasta

b) Aprovagdo do proprietario | Suporte (Sergio, Thomaz e
do arquivo/pasta Getronics) - EC

c) Localizagdo

Solicito a exclusdo de arquivos/pastas

a)Localizagdo
Solicito a criagdo de arquivo/pasta com permissdo b) Nome Arquivo/Pasta
c)Permissdes desejadas

Suporte (Sergio, Thomaz e
Getronics) - EC

a) Arquivo/pasta
b)Localizagdo
Solicito a recuperagdo de arquivos/pastas c)Aprovagdo do proprietario
da pasta
d) Data da recuperagdo

Suporte (Sergio, Thomaz e
Getronics) - EC

Com o levantamento dos complementos e com a validagéo da lista de servigos, a 12
versdo do Catalogo de Servicos de TI foi complementada e atualizada e iniciou-se a
proxima fase, de construcdo da estrutura de priorizacdo dos chamados. Essa etapa
objetiva a definicdo dos ANS de tempo de atendimento para 0s servicos/ si ntomas
de incidentes acordados.
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5.3.6 Validacao e Ajustes pds Entrevistas

Analise da situacao Construgao da 12
Versdo do Catélogo

de Servigos

Entrevistascom TI
e com Negdcio

atuale
documentagdo

4 Reconstrugdo do
Catdlogo
(Orientagao ao
Negdcio)

Definicdo de
Critérios de
Priorizagao

Apresentagdo,
Testes e Validagao

Localizacdo no Texto

Figura 28- Reconstrugdo do Catalogo de Servigos de Tl

Apos a realizacdo das entrevistas com a area de Tl e com as areas de negocio, as
informacdes de ajuste foram passadas para o Catalogo de Servicos de Tl em elaboracéo,

atualizando a listagem de servicos e redefinindo a nomenclatura de alguns.

As reuniBes, principalmente com as areas de negdcio, serviram para validar se a
proposicdo trazida na primeira versdo atendia as expectativas em relacdo a
nomenclatura dos servigos, a forma de apresentacdo e a navegacdo. Pontos de ajuste
foram coletados e, ao término das interacOes, foi gerada a versdo validada do Catalogo
de Servicos de Tl da OPAS..

5.3.7 Mecanismos de Priorizacéo para Elaboracao dos ANS

Analise da situacdo

Construgdo da 12
Versdo do Catdlogo
de Servigos

Entrevistascom TI

atuale e
e com Negécio

documentagdo

& Reconstrugdo do
Catalogo
(Orientacdo ao

Definigdo de
Critérios de
Priorizagao

Apresentacdo,
Testes e Validacdo

Negacio)

Localizagdo no Texto

Figura 29 - Definicdo do mecanismo de priorizagao

Uma vez que a estrutura do Catalogo de Servicos de TI foi aprovada pelas partes
envolvidas, o préximo passo dado foi a criacdo de uma estrutura que apoiasse a
priorizacdo dos chamados e servisse como base para a definicdo dos ANS de tempo de

resposta as solicitagdes.
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A priorizagdo é uma atividade critica prevista nos processos de gerenciamento de
incidentes e cumprimento das requisicdes de servico®, da fase de Operacéo de Servicos,
e deve utilizar o Catalogo de Servigos como base (OGC, 2011). Dessa forma, evidencia-
se a importancia do Catalogo de Servicos de Tl enquanto ferramenta ndo apenas de
comunicagdo e de integracdo entre a demanda (usuérios de TI) e a oferta (&rea de TI,

provedora dos servigos de T1) como de apoio ao gerenciamento dos niveis de servico.

O OGC (2011) sugere que o Catalogo de Servicos transpareca para a empresa quais
s80 os critérios que serdo utilizados para priorizar os chamados abertos no Service Desk,
objetivando com isso definir a expectativa de valor em relacdo a entrega dos servicos de
TI.

Nessa perspectiva, inicialmente foi proposta uma abordagem de priorizacdo baseada
no ITIL que dividiria a analise em duas variaveis: “impacto” e “urgéncia” do chamado.
Apesar de incidentes e requisicdes de servigo serem demandas de natureza distintas, no

ITIL ndo ha uma clara indicacdo de como classificar distintivamente uma ou outra.

Por um lado, a variavel impacto deve medir o potencial efeito que a demanda pode
gerar para a empresa (requisicéo de servico ou incidente), analisado sob a ética de lucro
cessante, possiveis multas incidentes, perda ou geracdo de valor de mercado, aumento
da satisfagdo ou insatisfacdo de partes interessadas, entre outros. A varidvel urgéncia,
por outro lado, deve medir a velocidade com a qual a Tl deveria atuar para resolver a

solicitacdo, entregando o valor esperado.

A abordagem trazida pelo OGC (2011), portanto, &€ genérica e pode ser vista como
superficial quando no momento de implantacdo em uma organizacdo. O framework do
ITIL aponta uma régua padrdo que classifica cada uma das variaveis citadas em trés
niveis (alto, médio e baixo) e compde uma matriz que as relaciona, gerando assim cinco

possiveis zonas de priorizacao.

° 0s processos citados fazem parte da fase de Operagdo de Servigos, do ciclo de vida dos servigos de Tl
sugerido pelo ITIL versdo 3. Outros processos também possuem relagdo com o Catdlogo de Servigos de
Tl, mas esses foram citados pela relagdo direta com a atividade de priorizagdo dos chamados. Anexo a
este documento podem ser encontrados os fluxogramas padrdo previsto pelo ITIL v3 para os processos
citados.
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Tabela 29 - Estrutura padréo de priorizacdo (OGC, 2011)

Impacto
Alto Médio Baixo
Alto 1 2 3
Urgéncia || Médio || 2 3 4
Baixo || 3 4 5
Codigo de Prioridade Descricao Tempo estimado para resolucéo
1 Critico 1 hora
2 Alto 8 horas
3 Médio 24 horas
4 Baixo 48 horas
5 Planejamento Em planejamento

As cinco zonas de priorizacdo serviriam entdo de base para que a Tl e 0 negocio
definissem os tempos méaximos de atendimento para cada uma das demandas que
fossem classificadas nos respectivos intervalos. Esses tempos, segundo o OGC (2011),
formalizados nos Acordos de Nivel de Servico firmados entre as partes e,

posteriormente, deveriam ser expostos no Catalogo de Servigos de TI.

A percepgdo de que a estrutura geneérica era insuficiente para a organizacao priorizar
seus chamados de forma alinhada as reais necessidades do negécio fez com que cada
variavel (impacto e urgéncia) fosse discutida de forma mais detalhada no projeto.

Inicialmente, utilizou-se a listagem dos servicos de Tl e sintomas de incidentes para
a construcdo do método de priorizacdo. Para cada servico que poderia ser demandado
pelo usuario, atribuiu-se uma nota para a variavel urgéncia segundo a escala (1 -3 -5 -
7 — 9 - 11) conforme ilustrado abaixo. Neste exemplo especifico, nenhuma demanda
seria classificada como 11, urgéncia dada pela organizacdo apenas a um item do
Catalogo: “Problemas com migracdo de dados entre sistemas ou ambientes™ pelo

entendimento da alta criticidade para o negdcio.
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Tabela 30 - Escala de urgéncia

| Internet/Intranet

Solicito a instalagdo de um plug-in em uma maquina

Solicito 0 acesso a internet/intranet (wi-fi ou cabo)

Solicito que remova o0 acesso a internet/intranet (wi-fi ou cabo)
Solicito auxilio/tenho divida na navegagdo da internet/intranet
Solicito a instalagdo de um ponto de rede

Solicito um ajuste/nova funcionalidade na intranet

A conexdo com a internet/intranet estd lenta

N3o é possivel/estou tendo problemas ao acessar a internet/intranet
No consigo acessar um site/link na internet
Estou tendo problemas com a navegagdo na intranet/internet

N | w|lo|w]—~r|lvu]|lk,|lw] v |~

A escolha da escala em questdo nédo teve respaldo em nenhuma referéncia, mas
partiu da percepc¢do tanto da organizacdo quanto da equipe de projeto envolvida que
uma escala com mais de trés niveis (como era a sugerida pelo ITIL) tornava-se

necessaria, uma vez que contemplava melhor as reais necessidades da empresa.
Em uma visdo geral, a escala acordada com a empresa pode ser traduzida em:

= Para requisi¢Oes de servi¢co que ndo geravam impacto negativo imediato
nos processos de negocio, atribuiam-se notas 1, 3 ou 5 conforme o

entendimento de maior relevancia daquela demanda.

= Para incidentes que estivessem gerando impacto negativo imediato para o
negocio, atribuiam-se notas 7, 9 ou 11 de acordo com a relevancia

entendida para aquele incidente.

A atribuicdo de cada grau de urgéncia para os itens do Catélogo de Servico foi feita
pela organizacdo por meio de grupos de trabalho que envolviam profissionais de
diferentes areas técnicas e do negocio. A dindmica partia da comparacao entre os itens e
de uma rodada de opinides que acabavam convergindo para um grau especifico, como

no exemplo abaixo:

= Ao sintoma de incidente “N&o consigo acessar um site/ link na internet™
foi atribuida a escala de urgéncia 7 dado que, comparativamente a um
outro incidente simultaneo “N&ao € possivel/ estou tendo problemas ao
acessar a internet/ intranet”, entendeu-se que o segundo teria maior

urgéncia em ser reestabelecido (nota 9), dado que atingia um conjunto
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maior de sites/ links do que o primeiro e, com isso, teria um potencial

maior de perda para 0 negocio.

Para todos os casos, partiu-se de analises comparativas entre 0s possiveis sintomas
de incidentes e requisi¢es de servico, chegando até uma listagem final de notas para

urgéncia, validada por todos os envolvidos da empresa.

Um ponto de atencéo levantado em diversas reunides foi a dependéncia de outras
variaveis que poderiam (ou nao) influenciar na nota da urgéncia, como, por exemplo, a
questdo dos links/ sites. Um link/ site especifico, em uma determinada época do ano, ou
usado por um determinado profissional, poderia ser mais urgente do que a internet

inteira fora do ar para um grupo de profissionais.

A orientacdo dada ao longo do projeto para a estruturacdo da escala de urgéncia
partiu do pressuposto que a analise deveria ser feita seguindo o conceito de Ceteris
Paribus, ou seja, todas as outras variaveis constantes. Exemplificando: para determinar
notas de urgéncia, a sugestdo dada foi imaginar um usuario especifico da area X, em um
més Y do ano, sob as condic¢des de negocio Z e ndo alterar essas variaveis ao longo de

toda andlise de urgéncia.

Sabendo que essa abordagem poderia dar brechas a criticas, foi estabelecido desde o
inicio que todas as variaveis (X, Y, Z, entre outras) seriam tratadas posteriormente na
andlise de impacto. A partir dessa constatacdo, iniciou-se entdo o detalhamento do que

seria discutido nessa segunda variavel.

A percepcao inicial baseada na proposi¢do do OGC (2011) era que trés niveis eram
insuficientes para classificar o conjunto complexo de combinagdes das variaveis que
influenciariam no impacto de um incidente ou de um servico entregue. O primeiro passo
da equipe do projeto entdo foi listar quais seriam essas variaveis, por meio de reunides
com as areas técnicas e de negdcio. Ao final de um ciclo de encontros, chegou-se a

listagem final:

= Queda de desempenho no servigo versus indisponibilidade total do

servico™?;

10 . . f: . . . . P .

Queda de desempenho significa que o servigo ainda estd funcionando, porém abaixo dos patamares
de qualidade esperados/acordados. Indisponibilidade total significa impossibilidade de ter acesso ao
servigo.
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= Usuario com cargo critico versus usuario com cargo néo critico*;

= Atividade de negdcio sendo realizada considerada critica versus ndo
critica’’;

= Um usuario sendo impactado ou um grupo de usuarios sendo

impactado; ™

A existéncia de quatro variaveis em que cada uma possui duas condigcdes de
classificacdo gera, no limite, 16 cenarios combinatdrios possiveis. Essa analise pode ser

feita sempre com o célculo exponencial de 2" sendo N o niimero de variaveis.

As quatro variaveis foram sugeridas com base em casos analisados anteriormente
sobre priorizacdo de demandas de TI e nas opinides dos proprios profissionais da
empresa, gerando assim 0s cenarios que aparecem listados a seguir. Para cada cenario,
uma nota de Impacto foi dada, seguindo uma escala impar crescente iniciando em 1 e

finalizando em 31.*

Tabela 31 - Cenarios de impacto

Cenério | Descricdo do Cenario Nota
1 Queda de desempenho de um usuario com cargo ndo critico
realizando uma atividade de negdcio néo critica !
2 Queda de desempenho de um usuario com cargo critico
realizando atividade de neg6cio ndo critica ]
3 Queda de desempenho de um usuério de cargo ndo critico
realizando atividade de negadcio critica °
4 Queda de desempenho de um usuario de cargo critico
realizando atividade de negdcio critica (continua na préxima pagina) !

11 . . ~ . ~ , . sy ..
Foi levantado com a organizagdo quais sdo as areas consideradas criticas para serem priorizadas no
atendimento as solicitagGes de servigo e aos incidentes de TI.

12 . . ~ . ~ .. . P N
Foi levantado com a organizagdo quais sao as atividades consideradas criticas para serem priorizadas
no atendimento 3s solicitacGes de servico e aos incidentes de TI.

13 . ~ . . . P s .
Para parametrizacao na futura ferramenta de Service Desk, foi considerado que nimero de usudrios
maior que um ja seria um “grupo de usuarios”.

" N3o h3 respaldo cientifico na escolha desta escala. Foi feita uma proposicdo baseada na dispersdao dos
resultados, aceita pela organizagdo. A Unica fonte encontrada na literatura é a escala trazida pelo ITIL
(OGC, 2011), apresentada anteriormente, na qual sdo classificados apenas trés cenarios de impacto
(alto, médio e baixo).
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(continuacao)

5 Queda de desempenho de varios usuarios com cargo nao critico
realizando uma atividade de negécio nao critica ?
6 Queda de desempenho de varios usuarios de cargo critico
realizando atividade de negocio néo critica H
7 Queda de desempenho de varios usuarios com cargo nao critico
realizando atividade de negdcio critica s
8 Queda de desempenho de varios usuarios de cargo critico
realizando atividade de negaocio critica o
9 Indisponibilidade de um usuario com cargo ndo critico
realizando uma atividade de negdcio nao critica t
10 Indisponibilidade de um usuario com cargo critico realizando
atividade de negdcio ndo critica 1o
11 Indisponibilidade de um usuario com cargo ndo critico
realizando atividade de negocio critica ot
12 Indisponibilidade de um usuério de cargo critico realizando
atividade de negocio critica 2
13 Indisponibilidade de varios usuarios com cargo ndo critico
realizando uma atividade de negdcio nao critica %
14 Indisponibilidade de varios usuarios de cargo critico realizando 5
atividade de negocio ndo critica !
15 Indisponibilidade de varios usuarios com cargo ndo critico
realizando atividade de negaocio critica 29
16 Indisponibilidade de varios usuarios de cargo critico realizando
atividade de negocio critica -

Em primeira analise nota-se que a proposicédo trazida pelo OGC (2011) agora ganha
maior complexidade, saindo de trés faixas possiveis de avaliacdo do impacto para 16
faixas. Com isso, estima-se que a priorizagdo dos chamados sera mais adequada as reais

necessidades do negaocio.

Essas atribui¢es de notas foram novamente validadas pelos envolvidos da Tl e do
negocio para garantir que os critérios atendem as expectativas da organizacdo em

relacdo ao gerenciamento das filas de chamados. Uma vez levantadas as escalas
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urgéncia e de impacto, parte-se entdo para a elaboragéo da matriz que relaciona as duas
variaveis, multiplicando-as para cada linha do Catalogo de Servicos de TI, conforme

ilustracéo abaixo:

Numeragdo dos
cenédrios (analizse de
impactao)

Agrupamento de Sintomas Sintoma de Incidente

Solicito a exclusbo de arquivos/pastas
Solicito a criagho de arguivo/pasta com permissiio

Numeracdo dos I
servigos/incidentes |

(analise da urgéncia) Matriz de

Selicitoa Bo de Brauivos/|

classificacdo
(impactoXurgéncia)

Figura 30 - Matriz Impacto X Urgéncia

Na inser¢cdo das varidveis no Catdlogo de Servigos de TI, estipulou-se que a
urgéncia dos chamados seria disposta em uma coluna (cinza) logo ap6s o nome do
servigo/sintoma do incidente e os cenarios de impacto seriam dispostos horizontalmente
acima dos nomes, com o texto inclinado como se pode ver na figura 30. A multiplicacdo
da varidvel urgéncia pela variavel impacto gera o grau de priorizacdo do chamado, um
numero que neste caso pode variar de 1 (multiplicacdo de urgéncia 1 x impacto 1) a 341

(multiplicacdo de urgéncia 11 x impacto 31).

O resultado desse método € uma planilha de priorizacdo de chamados que se torna

parte integrante do Catalogo de Servicos de TI*®

. A ilustracdo aponta para a grande
variedade de resultados gerados a partir da multiplicacdo das duas varidveis. O préximo
passo dado foi a definigdo de faixas de valores que agrupariam chamados de prioridade
parecidas, para facilitar a gestdo dos chamados no dia-a-dia e viabilizar a futura

implementacdo do método em uma ferramenta de Service Desk.

Com isso, o resultado final gerado para o agrupamento foi listado na tabela abaixo,
que exp0e as cinco faixas de classificacdo para cada prioridade dos chamados abertos
pelos usuarios no Service Desk.

B vale aqui ressaltar que essa estrutura nao faz parte da camada visivel para os usuadrios, por isso esta
sendo dito que o método de priorizagdo é um componente interno ao Catalogo de Servigos de TI.
Apenas o que fica visivel para o usuario é o grau de prioridade e os tempos de atendimento para a sua
respectiva demanda ou de forma geral, se a organizacdo assim decidir.
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Intervalo Prioridade Tempo de Resolugdo

De 1a10 4 Até 5 dias Uteis
De 10a 50 3 Até 2 dias Uteis
De 50a 100 Até 8 horas (24x7) / 1 dia Gtil (Adm. 8x5)
Acima de 100 Até 4 horas
Classificado manualmente Imediato/Menor tempo possivel

mmmmmmmmmmmmmmmmm

frteretinwanet

o)

] e s e B Wl WM M M

EE " s "W "W " M "W ™ B W™ W W W |
=

Figura 31 - Resultado da matriz Impacto x Urgéncia

Apesar da tentativa inicial de estabelecer um meétodo que tentasse cobrir todos o0s
possiveis chamados para o Service Desk, a organizagdo acabou optando por manter um
possivel nivel de classificacdo manual que seria classificado como “emergéncia”,
superando assim inclusive a maior classificacdo possivel na planilha e exigindo atuagéo
imediata dos times de resolucdo e entrega. Apenas o gerente do Service Desk daria
classificacbes maiores, baseado em sua analise propria de impacto.

O ultimo passo dado relacionado ao método foi a definigdo dos tempos de resolucao
e entrega que fariam parte dos Acordos de Nivel de Servigo (ANS), em parceria com a
Tl e as areas de negocio da empresa. Para cada faixa de valor acordada, um tempo
méaximo de resolucédo/entrega foi estabelecido, discutido entre as areas e validado nos

ANS. Por exemplo, na situacdo hipotética 1:

= O profissional USUARIO1 (apenas 1 solicitante), analista de

suprimentos (considerado pela empresa cargo ndo critico), fazendo
verificacdo final dos precos de copos plasticos para submeter ao plano

trimestral de compras (atividade de negdcio considerada critica pela

empresa) ndo consegue executar a funcionalidade de busca em um site de
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compras pois o plug-in do Java ndo estd funcionando (indisponibilidade

de um site/link e abre um chamado para o Service Desk.

= A primeira interacio do USUARIO1 é com o Catalogo de Servicos de

TI, devendo localizar sua solicitacao:

Tabela 32 - Exemplo de abertura de chamado

Internet/Intranet

Solicito a instalagdo de um plug-in em uma méguina

Solicito o acesso 3 internet/intranet (wi-fi ou cabo)

Solicito gue remova o acesso & internet/intranet (wi-fi ou cabo)

Solicito auxilio/tenho divida na navegagio da internet/intranet

Solicito a instalagdo de um ponto de rede

Solicito um ajuste/nova funcionalidade na intranet

A conexdo com a internet/intranet esté lenta

N&o é possivel/estou tendo problemas ao acessar a internet/intranet

N&o consigo acessar um site/link na internet

| Estou tendo problemas com a navegagio na intranet/internet

() P (V- AN PSR VR R PV P Y

= Neste momento, o sistema ja automaticamente identifica que o chamado

possui uma urgéncia 7, conforme visto na figura acima. O proximo passo

é feito pelo analista da TI, que investigard as informacdes iniciais

sublinhadas na apresentacdo do exemplo e fard a seguinte classificacdo

de cenario:

11

Indisponibilidade de um usuario com cargo ndo critico

realizando atividade de negdcio critica

21

= Validados os dados, o sistema de Service Desk que futuramente recebera

0 Catdlogo de Servicos de TI junto com a matriz de priorizacdo

multiplicara 7 x 21 e chegara ao nimero 147.

= Uma vez parametrizado com as regras do método, o sistema de Service

Desk consumiria a matriz (figura 37) de escalas e ANS e daria o
resultado > PRIORIDADE 1 > Tempo de resolucéo previsto no ANS de

até 4 horas.

Agora simulando uma situacéo hipotetica 2:

= O profissional USUARIO2 (apenas 1 usudrio), gerente de marketing

(cargo critico) realizando o planejamento de alocacdo da sua nova equipe

contratada para inicio na préxima semana (atividade de negdcio nédo
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critica) abre um chamado para a TI solicitando que um novo ponto de
rede seja instalado na sala (solicitacdo de um servico de TI, ndo pode ser

considerado um incidente).

Neste momento, a primeira interacdo do usuario com a Tl € dada através

do Catalogo de Servigos de TI:

Tabela 33 - Exemplo de abertura de chamado 2

InternetfIntranet

Solicito a instalagdo de um plug-in em uma maguina
Solicito o acesso a internet/intranet (wi-fi ou cabo)
Solicito que remova o acesso & internet/intranet (wi-fi ou cabo)

solicito auxilioftenho divida na navegagio da internet/intranet
|_> Solicito a instalagdo de um ponto de rede

Solicito um ajuste/nova funcionalidade na intranet
A conexdo com a internet/intranet estd lenta
N8o é possivel/estou tendo problemas ao acessar a internet/intranet
Nio consigo acessar um site/link na internet
Estou tendo problemas com a navegagio na intranet/internet

e e e (o e

Com isso, automaticamente o sistema identifica a urgéncia 5 do chamado
e 0 analista de TI passa a verificar as demais informacdes sobre a
solicitacdo. Uma vez classificado como “solicitacdo de servico”,
automaticamente a variavel (queda de desempenho / indisponibilidade) é

classificada como “queda de desempenho”.

Mesmo néo fazendo sentido literal classificar uma solicitagdo de servico
enquanto “queda de desempenho”, este foi o método acordado com a
organizacdo para que a ferramenta dé um peso menor para esses tipos de
chamado, em comparagdo aos reais incidentes que causem

indisponibilidade.*®

Dito isso, em relagdo ao impacto da solicitagdo, ela seria classificada

conforme o item apresentado a seguir:

Queda de desempenho de um usuario com cargo critico

realizando atividade de negocio néo critica

16 . - , , ~ . . . .

Essa é uma restricdo deste método, porém ndo foi encontrada nenhuma diretriz na literatura que
auxiliasse a superar esse problema de classificagdo. Aponta-se um caminho para futuros trabalhos que
possam melhorar a abordagem proposta neste trabalho.
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= A multiplicagdo 5 x 3 apontaria um resultado de prioridade 15, sendo
inserida no intervalo de 10 a 50 e, com isso, recebendo PRIORIDADE 3

> até 2 dias Uteis para entrega.

Esse exemplo foi trazido para apontar uma mudanca significativa de realidade na
organizacdo. Por anos, a regra para diversos casos de solicitacdes a TI era considerar o
cargo do solicitante como fator primario na classificacdo. Se fosse mantida a situacéo
inicial no exemplo apresentado acima, o Gerente de Marketing provavelmente seria

atendido primeiro do que o Analista de Suprimentos.

Com isso, a percepcdo de valor e a satisfacdo dos usuérios em relagdo a Tl era
prejudicada. Mendes e Silva (2010) argumentam que uma das vantagens adquiridas por
uma organizacdo ao implantar o Catalogo de Servicos de Tl € o aumento da satisfacdo
dos usuérios, por meio da transparéncia de informagdes e do alinhamento de

expectativas.

Vale notar que esse é um método dinamico, todas as planilhas que contém variaveis
e escalas de pontuacdo foram propostas como versdo inicial de teste. Conforme a
Operacdo de TI aponte necessidades de atualizacdo, o ideal apresentado é a constante
atualizagdo objetivando manter sempre o alinhamento dos pesos dos cenérios com as

necessidades de negdcio.

Com isso, para os usuérios finais, o que fica visivel é a listagem dos servicos, de
acordo com a estrutura hierarquica estabelecida, uma breve descricdo dos cenérios,
apontando quais séo as variaveis consideradas na avali¢cdo da prioridade, e as faixas de
ANS. Retoma-se agora a fala de Anders (2005), que aponta que um Catalogo de
Servigos de TI por um lado, € um mecanismo necessario para garantir a comunicacao e,
por outro, prepara o terreno para a futura construcdo dos ANS e, dessa forma, entende-
se na pratica a conexdo entre os dois mecanismos de governanca. A partir da criacdo do
Catalogo de Servicos de TI foi possivel estabelecer um método para priorizar 0s
possiveis servigos e resolucbes de incidentes e, com isso, criar a base para definicdo e
aprovacdo dos ANS.*.

' Cabe destacar que um Acordo de Nivel de Servigo (ANS) ndo é elaborado apenas com a definigdo do
tempo maximo previsto para o atendimento. Ele deve também contemplar outras informagdes relativas
aos niveis de servico como disponibilidade, informagdes de contato, entre outras. Todavia, para este
trabalho esses outros requisitos de nivel de servico ndo serao discutidos.
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5.3.8 Apresentacao e Testes

Construgdo da 12
Versdo do Catélogo
de Servigos

s Entrevistascom TI

e com Negocio

atuale
documentagdo

4 Reconstrugdo do
Catdlogo
(Orientagdo ao

Definicdo de
Critérios de
Priorizagao

Apresentacdo,
Testese Validagao

Negdcio)

Localizacdo no Texto

Figura 32 - Apresentacéo, testes e validacéo

Apos a definicdo dos niveis de prioridade para cada servigo e possivel incidente foi
iniciada uma etapa de testes de ocorréncias para validar se a priorizacdo dos chamados

do dia-a-dia estaria compativel com o esperado pela organizacao.

Esses testes foram desenvolvidos em um ambiente homologado, ndo conflitando
com a operacao real do Service Desk da empresa. Com isso, pode-se validar a eficacia
do método no que diz respeito ao alinhamento das expectativas das organizagdes frente
a formagcédo da fila de chamados.

Esta etapa gerou os ultimos insumos para ajustes no método e no Catalogo de
Servicos de Tl da OPAS, finalizando assim a constru¢cdo do mesmo. O Ultimo passo
dado foi a reunido de apresentacéo final para os envolvidos e a entrega para o cliente em
agosto de 2012.

5.3.9 Percepcodes e Resultados

A finalizacdo do Catalogo de Servicos de Tl juntamente com os ANS para o tempo
de entrega na OPAS se deu mediante a entrega de todos os documentos produzidos
(planilhas Ms. Excel e relatorios de uso) e capacitagdo para os envolvidos com a

prestacdo de servicos de TI (colaboradores da empresa e terceiros).

O proximo passo dado pela organizagdo foi utilizar o material produzido como base
para rediscutir a ferramenta utilizada pelo Service Desk para abertura de chamados e
resolucdo de incidentes. A organizacdo entendia que o Catalogo de Servicos de Tl ndo
deveria ser apenas uma ferramenta avulsa, isto €, um website ou pagina na intranet,
devendo ser integrada diretamente a plataforma de abertura de solicitac6es por parte dos

USuarios.
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Com isso, foi iniciado um processo de levantamento de informacdes sobre possiveis
fornecedores de mercado para ferramentas de Service Desk. As etapas foram
acompanhadas pela equipe do projeto, desde o levantamento dos requisitos que seriam
cobrados no pedido de propostas até a discussdo final. Ao término do processo, foi
selecionado um fornecedor nacional desse tipo de solucdo, que passou a ser responsavel
por entender, além de outras variaveis, o Catalogo de Servi¢os de TI construido e

projetar formas de inseri-lo em sua plataforma.

O primeiro ponto levantado como critica ao projeto se relaciona a compatibilidade
do método utilizado com as ferramentas de mercado que possivelmente serdo
contratadas por organiza¢cdes como forma de operacionalizar o Catalogo de Servigos de
TI. Houve, neste caso, certo grau de incompatibilidade com a estrutura projetada para
definir a priorizacdo dos chamados com a arquitetura da ferramenta. Esse ponto levanta
uma discussao sobre a existéncia de or¢camento para customizac¢des (quando viaveis) a

fim de tornar a ferramenta aderente ao método.

No caso da OPAS, chegou-se a uma solucdo meio termo, isto €, grande parte dos
requisitos projetados no Catalogo de Servigos de TI foram mantidos, porém houve uma
perda de funcionalidades dado que a organizagdo passou por um momento de corte

orcamentario justamente nessa etapa do projeto.

No momento de conclusdo deste trabalho, a ferramenta de Service Desk ja havia
sido implantada pela fornecedora nacional e Catalogo de Servigos de TI foi
parcialmente implantado como o previsto. Serdo listados agora os principais pontos de
desalinhamento que impediram a implantagéo conforme projetado.

= Como se trata de um processo de transformacdo da Tl na organizagdo, as
mudancas estdo projetadas para serem feitas por partes. O Catalogo de Servicos
de TI foi implantado, até este momento, apenas para uso das equipes técnicas,
isto é, visivel no modulo da ferramenta de Service Desk que os analistas de Tl
utilizam. Os usuarios finais, principais interessados com o valor previsto pelo
Catalogo de Servicos, ainda ndo possuem sua interface para consulta e abertura
dos chamados, acionando a TI ainda por e-mail ou telefonema.

» Proximo passo previsto: Construir a interface do Catalogo de

Servicos para utilizacdo dos usuarios e direcionar todas as
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aberturas de chamado para a ferramenta web, passando pelo

modulo do Catélogo. Ainda sem previséo.

= Os analistas de TI deveriam coletar as informacdes necessarias para
classificacdo do chamado nos dezesseis cenarios e inseri-las na ferramenta. Apos
o input dessas informacdes, a ferramenta deveria de forma automaética realizar os
calculos (impacto x urgéncia) e designar a faixa de criticidade com o respectivo
ANS de atendimento. A situacdo hoje é que esse calculo ndo esta sendo feito
ainda de forma automatica pela dificuldade que a empresa fornecedora esta
tendo em conseguir parametrizar a ferramenta com a redugdo do orgcamento da
OPAS. Enquanto isso, os analistas de TI estdo inserindo manualmente a nota de
prioridade, fazendo o calculo de forma paralela, o que diminui o potencial de

valor gerado pelo uso do mecanismo.

» Proximo passo previsto: Evoluir para a automatizacdo do célculo

de prioridade e definicdo do ANS de atendimento a partir da
finalizagdo da parametrizacdo da ferramenta de Service Desk.

Sem previsao de término.

= Ap6s a implantacdo das Categorias de Servico e acompanhamento por
algumas semanas, 0s responsaveis pelo Service Desk decidiram inserir uma
nova Categoria no Catalogo, denominada MASTERDATA®®. Essa nova
categoria foi criada com base na percepcao de relevancia desse sistema para
a organizacdo e na quantidade elevada de chamados que estavam sendo

solicitados sobre o mesmo.

Mesmo com esses trés pontos de desalinhamento em relacdo ao projetado, a situagédo
atual apds a recente implantagdo do Catalogo de Servicos de T1 ja aponta melhorias para
a organizagdo. Essas melhorias se refletem na possibilidade de os gestores terem
informacdes confiaveis sobre os tipos de servigo entregues e sobre a taxa de sucesso de
entrega dentro dos niveis de servico combinados, ambos ndo possiveis ou incertos

anteriormente.

'® O MASTERDATA é um sistema utilizado para solicitacdo de compras de ativos de informatica, no qual
usudrios abrem um pedido de compra e a Tl processa, analisa e trata o pedido em parceria com a area
de compras da organizagao.
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A seguir, serdo apresentados graficos retirados da nova ferramenta de Service Desk
apo6s a implantacdo do Catadlogo de Servicos de Tl e da estrutura projetada para
priorizacdo e definicdo dos ANS. Do dia 17/12/2012 ao dia 20/02/2013 foram
analisados sete mil chamados para a area de TI, ja classificados conforme a estrutura
projetada. Esses gréaficos passam a possibilitar uma analise mais precisa de quais séo as
categorias de servico mais demandadas pelos usuarios da OPAS e qual a taxa de

sucesso de entrega dentro dos ANS definidos.

Total: 7.000 registros

B Acesso e contas de usuario

| Numero de requisi¢des x Grupos de servigo

g

M Servigos intemosTI

:

W Sistema e aplicativos

:

B Masterdata

M Fluxo de aprovagdes

et
-
=]
=]

M Reunides/Treinamentos

;

WE-mail

M Equipamentosde Tl

W Internet/Intranet

8

B |m pressora/Scanner

HTelefonia

Arquivos/Pastas

Impressgo digital

Acesso Remoto (VPN)
Grupos de servigo

Figura 33 - Grafico de requisi¢Bes x grupos de servigos (Bridge Consulting, 2013)

A andlise refletida no gréafico acima possibilita uma identificacdo de quatro
principais grupos de servico em relagdo ao volume de chamados: servigos relacionados
ao acesso a contas de usudrios, sistemas e aplicativos e masterdata foram os mais
demandados pelos usuarios. Percebe-se também que 0s servicos internos/ transacionais
(aqueles prestados entre os times técnicos da TI) ocupam a terceira posi¢cdo com
aproximadamente 1400 chamados no periodo analisado.

Numero de requisi¢cdes x Situa¢cdo do ANS

M Em Atraso

M No Prazo

Total: 7.000 registros

Figura 34 - Analise da entrega dos servicos frente os ANS (Bridge Consulting, 2013)
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O segundo ponto de andlise foi feito em relacdo a capacidade da TI entregar as
solicitacOes e resolver os incidentes dentro dos ANS acordados, para indicar se a
proposicdo de metodo de priorizacdo e as faixas de tempo de atendimento projetadas
eram compativeis com a realidade. Percebe-se pelo gréafico que 90,9% dos chamados
resolvidos no horizonte de 17/12/12 a 20/02/13 foram atendidos no prazo estabelecido,
isto €, dentro do ANS de tempo de atendimento. Mesmo que para uma primeira rodada
de andlise pds-implantagdo o numero de 9,1% seja baixo, a organizacdo ja esta com

iniciativas de melhoria nos processos para reduzir esse valor para patamares menores.

O terceiro e ultimo grafico gerado cerca de dois meses apds a implantacdo do
Catalogo na ferramenta se refere aos percentuais dos chamados relativos a solicitacdes
de servico e a incidentes.

Numero de requisicdes x Tipo

M incidente

M Servigo

Total: 7.000 registros

Figura 35 - Analise dos tipos de requisi¢do (Bridge Consulting, 2013)

Com a leitura do gréfico percebe-se que 21,47% dos chamados abertos para a Tl da
OPAS séo incidentes que estdo impactando negativamente a operacdo da empresa de
algum modo e 78,53% sdo servicos de T1 demandados por diferentes razdes, porém nao
representam falhas nem geram perdas para a empresa, conforme OGC (2011).

A analise desses dados, mesmo que inicial, ja permite aos gestores da empresa a
tomada de decisGes acerca de questdes como o dimensionamento dos times de
atendimento, o tipo de expertise necessaria dentro dos times, rever os contratos com
fornecedores, além de repensar toda sua estrutura de processos de T para cada vez mais
entregar os servigos dentro dos ANS acordados. Encerra-se aqui esse capitulo com uma
visdo positiva pds-implantacao, reforcada pelos constantes elogios das equipes de Tl da
OPAS a equipe executora do projeto.
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6. Proposicdo de Método para Construcéo do Catélogo de Servicos de Tl

Ap0s a realizacdo do projeto apresentado no capitulo 5, um conjunto de percepgdes
a respeito de como materializar as recomendacdes encontradas na literatura foi

sintetizado no método que sera apresentado a partir de agora.

Esse método parte das premissas listadas como sintese bibliografica a respeito do
Catalogo de Servicos de TI (item 4.4 da pagina 51 deste documento) e considera 0s
resultados do projeto de construcdo para validar uma proposicéo sistematica de método

para construgdo do Catélogo de Servicos de T1 em outros casos.

A estruturacdo do meétodo segue um conjunto de etapas que sdo baseadas no caso
apresentado, porém refletem ajustes objetivando a facil compreensdo e utilizacdo por
outros pesquisadores e profissionais de mercado. Espera-se que a abordagem trazida
neste trabalho possibilite adaptacdes para que demais organizagdes tenham ganhos ao

seguirem 0S passos Propostos.
6.1 O Método: Apresentacdo Sintese

A construcdo do Catalogo de Servicos de TI, segundo a abordagem trazida neste

documento, é constituida ao longo de seis etapas, conforme apresenta a figura abaixo:

o Definicao d Validagao d
Analise do historico de i iieee 2 ) S
. listagem de listagem com Tl e
atendimento da Tl : S
servicos de Tl negocio
Construgdo da Definigdo dos

Acordos dos niveis

estrutura do mecanismos de z

A S de servigo para
Catdlogo de priorizacdo de :

: atendimento
Servigos de Tl chamados

Figura 36 - Sintese do método de construgdo do Catalogo de Servicos de TI
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Cada uma das etapas no meétodo contém uma prescricdo de objetivos a serem

alcangados, atividades a serem realizadas, interlocutores a serem entrevistados e

entregaveis (parciais ou totais) a serem produzidos. Complementar a figura acima, é

proposta a tabela sintese que detalha cada etapa, auxiliando futuros interessados em

seguir essa proposicao:

Tabela 34 - Método detalhado

Fase

Objetivo

Atividades

Interlocutores

Entregaveis

Analise do histérico
de atendimento da
TI

Criar entendimento
sobre o historico de
atendimento da Tl
e como a
organizagao
entende 0s servigos
de TI disponiveis

para consumo

1) Solicitar a equipe de
Tl o historico
registrado de
atendimento a

incidentes e

requisicoes de servico

2) Entender quais séo
0s niveis de
classificacdo dos
servicos (estrutura
hierarquica/ médulos
existentes)

3) Realizar analises de
volumetria e de
sazonalidade dos
servicos (total de
chamados, por tipo de
Servico, por area
solicitante, por

usuario, entre outras)

Responsavel pelo
Service Desk ou
pela equipe de
entrega de
Servicos e
resolucéo de
incidentes

Andlise historica de
operacéo da Tl
contendo
volumetria, tipologia
e sazonalidade dos
incidentes e
requisicoes de

Servico

Definicéo da
listagem de servigos
de TI

Criar a listagem de

servicos prestados

historicamente pela
TI

4) A partir da analise
anterior, sintetizar a
lista de todos os
servigos e incidentes

que foram reportados

5) Propor uma nova
organizagao
hierarquica de niveis
para o Catalogo de
Servicos de TI

Trabalho interno
ao profissional ou
equipe que esta
responsavel pela
construgdo do
Catalogo de
Servicos

Lista de servigos de
Tl estruturada

Definigdo de
estrutura de niveis
de classificagdo do

Catalogo de

Servicos.
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Fase

Obijetivo

Atividades

Interlocutores

Entregaveis

Validacgéo da
listagem com Tl e

Negdcio

Garantir que a lista
de servicos
levantada na fase
anterior reflete
exatamente a
percepcao de Tl e
Negécio quanto aos
servigos que podem

ser solicitados a TI.

6) Apresentar a
listagem de servicos de
Tl e a organizagdo
hierarquica proposta
para a Tl e validar

possiveis alteragdes.

7) Apresentar a
listagem de servicos de
Tl e a organizagéo
hierarquica proposta
para as areas de
Negdcio e validar

possiveis alteracdes.

Responséaveis
pelas areas
técnicas da Tl
(service desk,
sistemas,
operagdes infra,
redes e
telecomunicacdes,

etc.)

Responséveis
pelas areas de
negécio
(individualmente
entrevistados ou,
idealmente,
compostos em um
comité de

validacao)

Lista de servicos de

Tl validada com

todos os envolvidos

de Tl e Negédcio.

Estrutura
hierarquica de

classificacéo dos

servicos validada

com todos 0s
envolvidos de Tl

Negécio.

e

Construcéo da
estrutura do
Catalogo de

Servigos de Tl

Implementar a lista
de servigos de TI
validada em uma

estrutura adequada

ao uso na

organizagao.

8) Ajustar a linguagem
dos servicos e orienta-
la ao entendimento dos

usuarios.

9) Projetar a estrutura
que suportara a
implementacéo do
Catalogo de Servigos
de TI (intranet, médulo
de sistema, pagina
web, outras)

10) Desenvolver a
estrutura do Catalogo
de Servicos de TI
conforme projetado.

11) Testar e
homologar estrutura do
Catalogo conforme
projetado, validando
com Tl e Negécio.

Equipe interna de
desenvolvimento
e/ou fornecedores
contratados para
desenvolvimento
da solugdo
tecnolégica que
suportara o
Catalogo de
Servigos de TI
conforme

projetado.

Responsaveis
pelas areas
técnicas de Tl e
areas de Negoécio
para homologar e

validar a estrutura.

Catalogo de
Servigos de Tl
disponivel para

acesso e consulta
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Fase

Objetivo

Atividades

Interlocutores

Entregaveis

Definicéo dos
mecanismos de
priorizacao de

chamados

Elaborar a estrutura
de priorizacéo de
chamados baseada
nos cenarios de
criticidade

12) Definir quais
variaveis devem ser
utilizadas na empresa

em questio®®.

13) Definir as escalas
de urgéncia dos
incidentes e servigos
de TI.

14) Definir os cenarios
de impacto e sua
respectiva escala.

15) Preencher a
planilha de priorizacdo
multiplicando impacto

versus urgéncia

Responsaveis
pelas areas
técnicas de Tl e
areas de Negoécio
que responderao
sobre a
priorizagdo dos
chamados.

Matriz de
priorizagéo de
chamados
construida e
aprovada por todos
os envolvidos
técnicos e de

Negécio.

Acordos dos niveis
de servico para

atendimento

Definir, a partir da
matriz de
priorizacdo dos
chamados, os
tempos de
atendimento as
demandas que
comporao os
Acordos de Nivel
de Servigo (ANS).

16) Estipular faixas de
atendimento de acordo
com os niveis de

criticidade.

17) Acordar com as
areas de negécio o0s
tempos de

atendimento.

18) Documentar e
assinar os Acordos de
Nivel de Servico para

0 requisito tempo de

atendimento.

Responsaveis
pelas areas
técnicasde Tl e
areas de Negdcio
que responderao
sobre a
priorizac&o dos

chamados.

Acordos de Nivel de
Servigo (ANS)
assinados para o
tempo de
atendimento aos
incidentes e servi¢os

solicitados.

0 item 6.3 trard uma proposicdo de possiveis variaveis que podem ser utilizadas por organizagées na
definicdo do seu método de priorizagdo de chamados. Essa proposicdo é baseada em experiéncias
passadas de construgdo do Catdlogo de Servigos. A referéncia oficial do ITIL (OGC, 2011) aponta que a

|ll

variave

numero de impactados” é a mais comumente usada pelas organizac¢des.
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6.2 Estrutura Padrao Proposta para o Catalogo de Servicos de Tl

Nesta etapa é trazida uma proposicdo sintese de estrutura para organizacdo do
Catalogo de Servigcos de TI antes de ser implantado em alguma ferramenta web ou
software com essa finalidade. Espera-se que, com essa proposi¢do, organiza¢es possam
montar seus Catalogos sem a dependéncia de fornecedores especialistas, necessitando
apenas de ferramentas de dados de uso padrdo, como o0 Ms. Excel ou Ms. Access por

exemplo.
6.2.1 Niveis de Classificacdo dos Servicos de TI

Com o intuito de auxiliar futuros profissionais no momento da construgéo, sugere-se
a utilizacdo de quatro niveis de classificagdo dos servicos de Tl e de seus respectivos
incidentes no Catalogo de Servigos. Caso esta sugestdo ndo seja compativel com as
particularidades da organizacao, podem ser acrescidos outros niveis, porém ressalta-se
que quanto maior o numero de niveis a serem postos para O usuario interagir, menor
sera o valor percebido por ele e maiores as probabilidades de erro (proposital ou
acidental) na classificagéo.

Estrutura de Niveis de Classificagdo do Catalogo de Servicos de Tl

F N [+ K\ o

Figura 37 - Estrutura de niveis de classificacdo

Uma vez definida a estrutura de niveis de classifica¢do, o segundo passo a ser dado
é definir a listagem dos Grupos de Servico e a listagem dos Servicos. Essa definicao
demanda a analise histérica feita na primeira etapa do método para dar base a

construcdo de uma lista aderente as caracteristicas da organizacao.

Apesar de haver uma parcela de possiveis servicos e incidentes caracteristicos de
cada organizacdo (sistemas legados, desenvolvidos internamente, especialistas, entre
outros), cada vez mais em Tecnologia da Informacdo existe uma tendéncia a
padronizacdo de uma gama de servicos da qual grande parte das organizagdes necessita.
Em geral esses servigos sdo relacionados as transacdes corporativas/ administrativas e a

computacdo pessoal de uso geral (estacdes de trabalho, telefonia movel e fixa,
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comunicagdo e colaboracdo eletronica, suporte a solugdes padrdo de mercado, entre
outras.). Com base nessa percepc¢éo, a partir do caso e de reflexdes sobre melhorias nos
agrupamentos é sugerida uma listagem inicial de Grupo de Servi¢os como base para que
cada organizacdo a complemente com seus servigos especificos (se houver) e com os

servicos técnicos/ transacionais realizados apenas internamente entre as equipes de T1.%

Estrutura de Niveis de Classificagdo do Catadlogo de Servicos de TI

Grupos de Servigo:

Intranet & Internet;
Sistemas e Aplicativos;

Equipamentos de TI;

d

d

-

O E-mail & Colaboragao;
[ Telefonia Mdvel e Fixa;

L Impressdo, Digitalizacdo & Gravacdo;
1 Documentos Eletrénicos e Pastas;

J Acesso, Contas & Perfis de Usudrios;

+ Servicos Especificos da Organizacao;

+ Servigos Técnicos/ Transacionais da Tl

Figura 38 - Proposicéo de grupos de servico

O desdobramento de cada Grupo de Servigos nos respectivos servigos e incidentes
relacionados é um trabalho que consome mais tempo e parte da andlise historica dos
dados de entrega dos servicos da T1. Neste caso, ndo € sugerida uma listagem padréo de
servigos/ incidentes dado que cada organizagdo, no seu método de Portfélio de Servicos
de TI, deve analisar e decidir sobre a viabilidade de prestar determinado servico com
base no seu respectivo valor agregado ao negdcio. O que se sugere aqui € uma forma de
apresentar um servico, uma vez que a empresa decida que ele ira fazer parte do escopo

de atuacdo da TI.

Reforca-se um argumento trazido pelo OGC (2011) de que os usuarios finais ndo
devem ter a atribuicdo de diferenciar o seu chamado entre incidente (relembrando, um

evento que impacta negativamente a qualidade ou nivel de servico e, com isso,

20 Segundo o ITIL (OGC, 2011), os servigos técnicos/ transacionais ndo devem estar visiveis para o
usudrio final, dado que sdo servigos consumidos e entregues apenas pelas equipes técnicas da TI.
Contudo, é necessario que se definam esses servigos para fazer parte da camada técnica do Catalogo de
Servicos de TI.
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prejudica de certa forma as operacdes do negocio) ou requisicdo de servico (uma
solicitacdo padrdo de servigo de TI, prevista e acordada, que ndo impacta negativamente

as operacdes do negdcio).

Com essa constatacdo, sugere-se que para cada agrupamento sejam apresentados 0s
servigos que podem ser consumidos e 0s respectivos sintomas de incidentes que podem
ser percebidos para que a T1 consiga resolvé-los. A figura abaixo ilustra exemplos desse
desdobramento:

Estrutura de Niveis de Classificacdo do Catalogo de Servigos de Tl

Grupos de Servigo:

%ﬂtranet & Internet; 1

- Sistemas e Aplicativos; Intranet & Internet (Exemplos)

Equi tosde Tl; =
JUlpgmenios ce # Instalacdo de um ponto de rede;

E-mail & Colaboracao;
~ Auxilio a configuragdo da internet;

Impressdo, Digitalizacdo & Gravacdo; » Auxilio a navegacgdo na intranet;

Documentos Eletronicos e Pastas;

Q

Q

O Telefonia Mével e Fixa;
a

= » Lentid3o na conexdo a internet;
A

Acesso, Contas & Perfis de Usudrios;

. - L » Ainternet esta fora do ar/ indisponivel;
+ Servicos Especificos da Organizagdo;

+ Servicos Técnicos/ Transacionais da Tl (=)

Figura 39 - Proposicdo da categoria servi¢os

Os pontos de maior criticidade no momento dessa construgdo, retomando a sintese
identificada na literatura, com o foco no apontamento que o Catalogo de Servicos é o
principal mecanismo de comunicacéo T1 e Negdcio (Anders, 2005; ITGI, 2007, Mendes
e Silva, 2010; De Haes e Grembergen, 2009; ITGI, 2011) sdo:

= Manter o foco na linguagem que os usuarios compreendem. Nao ha regra
para 0 uso de termos, mas cada organizacdo deve previamente medir o0 grau
de afinidade dos funcionarios com termos tecnologicos para que o Catalogo

de Servicos de Tl seja 0 mais aderente possivel.
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= Listar servicos que podem ser solicitados (aprovados no Portfolio de
Servicos de TI) e os eventuais sintomas de incidentes que podem ser
percebidos pelos usuarios (recomenda-se ndo listar as causas, pois em geral

sdo derivadas de questdes técnicas nem sempre de facil compreensdo).

= Na&o confundir servigos com tecnologias e ativos que os habilitam. Servicos
devem sempre ser representados por uma agédo/ verbo, ou por um substantivo
derivado de uma acgéo verbal, como, por exemplo, “instalar” / “instalacdo” de
____ (nome do ativo relacionado ao Grupo de Servicos). Sintomas de
incidentes podem ser descritos da forma que mais facilite a compreenséo e a

répida identificacdo de qual é a demanda do usuério.

O terceiro passo na utilizagdo do Catalogo de Servigos conforme proposto é a
definicdo do grupo ativos. Para alguns casos, ap6s a escolha do servigo/ sintoma de
incidente, o usuario devera definir qual ativo esta relacionado ao chamado. Em
contrapartida, quando um usuério demanda a instalacdo de um sistema, por exemplo, ele

deveréa seguir conforme abaixo:
Estrutura de Niveis de Classificacdo do Catdlogo de Servicos de Tl

__-—'—""'__‘-—F

Grupos de Servico:

O Intranet & Internet;

%istemas e Aplicativos; 1

Equipamentos de TI; Sistemas e Aplicativos (Exemplos)

E-mail & Colaboracao; S : Y.
Instalacdo de um sistema ou aplicativo

Impressao, Digitalizacdo & Gravacgdo; [

g
a
1 Telefonia Movel e Fixa;
]
J Documentos Eletrénicos e Pastas; Ativos (Exemplos)
d

Acesso, Contas & Perfis de Usuarios;

de

.

Ms. Power Point

+ Servigos Especificos da Organizacao; %+ Ms. Excel —/
*+ Skype ¢

+ Servicos Técnicos/ Transacionais da Tl . VP "‘,}_ =
% Lync o
“» Gotomeeting Ay

s
e

()

Figura 40 - Proposicdo de uso da categoria ativos
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O dltimo passo na utilizacdo da estrutura de niveis proposta € a definicdo dos
complementos necessarios para a abertura do chamado. Conforme apresentado,
complementos sdo informacfes de entrada para que o Service Desk consiga dar
encaminhamento ao chamado sem necessidade de multiplas interacdes com o usuario (0

que consome tempo e diminui a eficiéncia da entrega).

A organizagdo, no momento da construcdo do Catalogo de Servicos de TI, deve
listar para cada servigo ou sintoma de incidente quais complementos sdo necessarios

para a abertura do chamado e garantir que esses campos serao de fato preenchidos.

Estrutura de Niveis de Classificacdo do Catalogo de Servicos de Tl

SR G | ¥ ka

Grupos de Servico:

'Qﬁntranet & Internet; 1

J Sistemas e Aplicativos; Intranet & Internet (Exemplos)
d Equi tos de Tl; A o

S\iRAILCIL R CE %entldao na conexao a internet;
O E-mail & Colaboracdo;
1 Telefonia Movel e Fixa; I = = — v T

Ativos — Nao aplicavel para esta solicitacao |

J Impressio, Digitalizacdo & Gravacio; 7
J Documentos Eletronicos e Pastas; Complementos (Exemplos)
 Acesso, Contas & Perfis de Usuarios; * N°de Registro do Usuario: [:]

+ Servicos Especificos da Organizacao; = |D da Maquina; :I
+ Servicos Técnicos/ Transacionais da TI = Tipo (cabeada/wifi): l:l

[;ﬁ) Duvidas? Abrir Solicitagdo @

Figura 41 - Proposta de uso da categoria complementos

Por fim, vale reforcar que o Catalogo de Servicos de TI deve ser um mecanismo que
proporcione o comportamento esperado pela organizagdo, definido no escopo da
governanca de TI. Para tal, canais de apoio a duvidas, perguntas frequentes, ou
quaisquer outros meios de auxiliar a utilizacdo dos usuarios sdo recomendados para que

o0 Catéalogo cumpra seu papel de forma efetiva.

6.2.2 Lista de Possiveis Variaveis para Priorizacdo

Para apoiar a decisdo da organizacdo em relacdo a escolha de quais variaveis

deverdo ser consideradas na composic¢do da escala de impacto, abaixo sera exposta uma
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lista com sugestdes retiradas de experiéncias antigas, isto €, decisdes tomadas por outras

organizacOes, e/ ou citacbes encontradas na literatura. Vale lembrar que esta € uma

deciséo de ajuste estratégico e que ndo ha nenhuma intencéo de prescrever uma listagem

padrdo neste momento:

Tabela 35 - Proposic¢des de variaveis de impacto

Variavel

Como deve ser aferida?

Observacdes

1) Nuamero de funcionarios
envolvidos
Citado pelo OGC (2011)
como a principal e mais
comumente utilizada
variavel para calculo do

impacto de um incidente.

Um usuario versus grupo de

usuarios (sendo grupo > 1)

Sugere-se aqui uma analise
binaria (1 ou >1), mas pode-se
considerar também uma andlise
com intervalos (1 a 5, por
exemplo) para o0 numero de
envolvidos. (P.ex. att 5
funcionarios =1; entre 5 e 10
funcionarios =2.; e assim por

diante).

2) Processo ou atividade

impactada

Processo/ atividade impactada é

critica versus ndo € critica.

Cabe inicialmente a organizacao
a definicdo de quais sdo 0s
processos de negécio/ atividades
criticas, indicando escalas
binarias (critica ou ndo critica)
ou com multiplas classificagoes

(1 a5, por exemplo).

3) Cargo ou nivel
hierarquico dos envolvidos

Profissionais envolvidos sdo
criticos versus nao sdo criticos

Idem a observagdo anterior,
agora se referindo ao cargo ou

nivel hierarquico dos envolvidos

4) Tipo de impacto no uso do
Servico

(para incidentes)

Gerou indisponibilidade total no
servico (estd fora do ar) ou
queda de desempenho (esta
funcionando abaixo do patamar
previsto/ acordado de

qualidade).

Essa variavel (com analise
binaria) so se aplica para

incidentes.
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(Continuagédo)

Variavel

Como deve ser aferida?

Observacdes

5) Sazonalidade

Epoca do ano (ou do més/
periodo de tempo) € critica para

0 negdcio ou ndo é critica para o

Cabe também a organizacdo a
definicdo (se aplicavel) das

épocas do ano ou periodos de

negaécio. tempo nos quais 0s servicos/

incidentes deve ter maior
prioridade, segundo uma escala

binaria sugerida.

6) Relevancia do(s) ativo(s) Importancia (medida em custo, Idem a constatacdo feita no item

de Tl envolvidos dependéncia de fornecedor ou anterior: é necessaria a definicéo

Consideram-se ativos 0s outra variavel) do ativo do que é critico ou ndo para a

hardwares, softwares, envolvido no incidente/ organizagdo em relacdo aos

periféricos, equipamentos requisigdo: critico ou ndo critico. | ativos de TI.
de redes ou todo
equipamento utilizado como
base para entrega de um

servico de Tl (OGC, 2011).

Vale reforcar neste momento que a listagem acima é uma sugestdo de possiveis
varidveis que irdo compor a formacdo dos cenérios de impacto. Ndo ha nenhuma
intencdo neste trabalho de sugerir 0 uso de todas as varidveis apresentadas nem de
inferir que ha variaveis mais indicadas que outras. Todas as listadas acima foram
identificadas a partir de referéncias bibliograficas ou foram utilizadas por organiza¢6es

com as quais o autor deste trabalho teve contato.?.

Antes de definir quais sdo as variaveis que serdo utilizadas, a organizacdo deve ter

ciéncia da formula abaixo, que indica a quantidade de cenarios que serdo gerados:
NUmero de Cenérios = 2", sendo N o niimero de variaveis.

Essa formula se aplica somente se as escalas escolhidas para as variaveis forem

binarias, conforme sugerido na tabela 33. Caso ndo, essa formula passa a ser invélida e

21 0 autor teve contato com outras organizacdes que n3o foram expostas neste trabalho, por questdes
metodoldgicas. Esse contato acompanha a evolugdo profissional do autor no campo da Governanga de
Tl e possibilitou a formagdo de uma base de conhecimento tacito. Sdo exemplos de organizagdes: Bio-
Manguinhos, Eletrobras, Operador Nacional do Sistema Elétrico, SHV Gas e Salinor.
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0 numero de cenérios gerados sera dado pela multiplicacdo de todas as possibilidades de

classificacdo das varidveis. Abaixo seguem dois exemplos:

= Utilizando a escala binaria com trés variaveis:

- NUmero de impactados: ( ) apenas 1; () grupo/ mais que um

- Nivel hierarquico dos envolvidos: ( ) ndo critico; ( ) critico

- Sazonalidade: ( ) época ndo critica; ( ) época critica

Total de Cenérios = 2" = 23 = 8 Cenarios.

= Utilizando escalas multiplas com trés variaveis:

- NUmero de impactados: ( ) até 5; ( ) entre 5 e 15; ( ) maior que 15

- Nivel hierarquico dos envolvidos: ( ) ndo critico; ( ) critico

- Sazonalidade: ( ) época ndo critica; ( ) época critica

Total de Cenérios = 3 x 2 x 2 =12 Cenarios

Apesar de este trabalho ndo ter a intencdo de apontar quais ou quantas variaveis
devem compor o método de andlise de impacto de cada organizagdo, cabe uma ressalva
que a escolha de um numero grande de variaveis pode implicar em dificuldades futuras
para manutencdo do método e parametrizacGes em ferramentas, dado o elevado nimero

de cenérios gerados.
6.2.3 Criacdo dos Cenarios de Priorizacao

Desse modo, para dar sequéncia ao metodo proposto, serdo utilizadas as trés
variaveis acima citadas (nimero de impactados, nivel hierarquico dos envolvidos e
sazonalidade) para composicdo dos cenarios ficticios. O primeiro passo a ser dado apos
a escolha das variaveis ¢ a classificacdo das mesmas em relacdo a uma ordem de
prioridade, isto é, dentre elas, qual tem 0 maior peso para a organizacdo na hora de

priorizar os chamados, peso intermediario e menor peso.

Essa escolha deve ser feita por um comité que represente tanto a Tl quanto o
negécio e consiga ter visdao abrangente sobre o impacto dessa escolha para a
organizacdo. A titulo de exemplo, supde-se que uma organizagéo tenha listado as trés

variaveis de forma decrescente em relagcdo a importancia.
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Escala de importancia das variveis de priorizagéo:

i.  Nivel hierarquico dos envolvidos;
ii.  Sazonalidade;

iii.  Numero de impactados.

L Variavel de maior peso o
Usuario ndo critico Usuario critico

Variavel de peso intermediario

Epoca do ano ndo Epoca do ano Epoca do ano ndo Epoca do ano
critica critica critica critica

Um usudrio N usudrios Um usuario N usuarios Um usuario N usuarios Um usudrio N usudrios

Variavel de menor peso

4" Cenadrio 1 — Menor Impacto Cendrio 8 — Maior Impacto
Um usudrio ndo critico em Um conjunto de usudrios
época do ano néo critica. criticos em época do ano critica

Figura 42 - Criacdo de cenarios

Com base na figura acima, percebe-se que definir qual dentre as variaveis escolhidas
€ a mais relevante para a organizacao € critico para que os cenarios possibilitem uma
maior efetividade na entrega da Tl quando um servigo for solicitado ou um incidente for

reportado.

A partir da criacdo dos cenarios, é necessaria entdo a definicdo de uma escala para
pontuar o grau de impacto. Conforme mencionado no capitulo anterior, ndo ha nenhuma
indicacdo sobre qual melhor escala a ser utilizada. Para este método, a titulo de
exemplo, serd usada uma escala de nimeros impares iniciando em 1 e finalizando em
15.

Com isso, a analise de criticidade dos chamados é dada a partir da multiplicacdo do
impacto pela urgéncia. Dessa forma, é preciso também atribuir uma escala de urgéncia

para os itens do Catélogo de Servicos de TI. Supondo o grupo de servicos “Intranet &
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Internet”, para cada servico ou sintoma de incidente listado deve ser atribuida uma nota
de urgéncia, que define a rapidez com a qual a T precisa entregar o que foi solicitado:

Cendrios de Impacto

Usuério ndo Usuario ndo Usudrio ndo Usudrio ndo Usuario Usuario Usudrio Usuario
critico critico critico critico critico critico critico critico
Epoca do Epoca do o P Epoca do Epoca do . .
poca ® poce | Epoca do Epoca do i Il Epoca do Epoca do
ano ndo ano nao o i ano ndo ano nao - L
o . ano critica ano critica . " ano critica ano critica
critica critica critica critica
Um usuario N usuarios Um usuario N usuérios Um usuario N usuérios Um usuario N usuarios
1 3 5 7 9 11 13 15

ESCALA DE NOTAS

Figura 43 - Escala de notas de impacto

Novamente, cabe frisar que ndo foi identificado nenhum respaldo na literatura que
apoie a sugestdo de uma escala especifica de urgéncia. Desse modo, é sugerida uma
escala impar de 1 a 5, sendo 1 para requisi¢es de servico e duvidas, 3 para incidentes
que envolvam queda parcial de desempenho e 5 para incidentes que envolvam total

indisponibilidade de um servico:

Estrutura de Niveis de Classificagao do Catalogo de Servigos de Tl

s

Grupos de Servigo:

%ﬂtranet & Internet; i)

[l Sistemas e Aplicativos; Intranet & Internet (Exemplos) Urgéncia
 Equipamentos de TI; - =

e > Instalacio de um ponto de rede; 1
1 E-mail & Colaboragao;

) ) ) » Auxilio a configuragio da internet; 1
J Telefonia Mével e Fixa; gurac
(1 Impress3do, Digitalizagdo & Gravagdo; » Auxilio a navegacdo na intranet; 1
Ol Documentos Eletrénicos e Pastas; i s T 3
» Lentid3o na conexdo a internet;
L Acesso, Contas & Perfis de Usudrios; 5
’ - _— » Ainternet esta fora do ar/ indisponivel;

+ Servicos Especificos da Organizagdo;

+ Servicos Técnicos/ Transacionais da Tl

Figura 44 - Escala de urgéncia

22 . s . re
Essa foi a abordagem utilizada no caso apresentado e verificada em outras empresas como boa
pratica e, por isso, esta sendo proposta.
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Por fim, uma vez que ja tenha sido construida a matriz impacto e urgéncia, a Tl
possui agora uma base para discutir os Acordos de Nivel de Servico (ANS) em relagédo
aos tempos de atendimento com a organizacdo. Com base no caso da OPAS e nas
analises feitas das boas praticas de mercado, sugere-se aqui a criagdo de faixas de

atendimento, baseadas nos intervalos gerados pela multiplicagdo impacto x urgéncia.

Né&o cabe a este trabalho propor quantas faixas de atendimento devem ser definidas
nem os tempos especificos que devem ser estabelecidos. Entende-se que ambas decisdes
sdo criticas da estratégia de cada organizacdo e refletem aspectos como o orgcamento
existente, quantitativo do Service Desk, dependéncia de fornecedores, necessidades das

areas de negdcio, entre outras.

Com intuito apenas ilustrativo, a figura abaixo apresenta um exemplo de escolha de
faixas de classificagéo e respectivos tempos de atendimento para elaboragdo dos ANS e

consolidacao final do método.

Cenérios de Impacto

Usudriondo  Usudrionde  Usudriondo  Usudriondo Usurio Usudrio Usudrio Usuario
critico critico critico critico critico critico critico critico

Epoca do Epoca do Epoca do Epoca do
Ll P - Epoca do Epoca do P s P ~
ano nao ano nao . or ano nao ano nao
o~ o ano critica ano critica o o
critica critica critica critica

Epoca do Epoca do
ano critica ano critica

Um usudrio N usudrios Um usudrio N usudrios Um usudrio N usudrios Um usuario N usudrios

I 1 | 3 5 7 9 11 13 15

Intranet & Internet (Exemplos) Urgéncia

- Critico

» Auxilio a navegagdo na intranet; 1

» Lentiddo na conexdo a internet; 3

+ Critico

» Ainternet esté fora do ar/ indisponivel; 5

Figura 45 - Definicdo da criticidade

Com isso, a proposicdo trazida neste trabalho ajuda a avancar o conhecimento
existente acerca dos desafios de alinhamento entre expectativas dos usuarios de negocio
e organizacdo/ capacidade de entrega da area de TI, mais especificamente do Service
Desk. Antes de finalizar a apresentacdo do método, cabe um reforco de que um Acordo
de Nivel de Servico ndo é composto apenas pelo tempo de atendimento a uma
requisicdo ou incidente. Todavia, ndo fez parte do recorte deste trabalho avancar na
questdo dos demais requisitos de nivel de servigo tais quais: a disponibilidade do
servico, as janelas de manutencdo, pré-requisitos para solicitagdo, responsaveis pelo

atendimento, entre outros.
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7. Consideracdes Finais

Este capitulo se propbe a apresentar um conjunto de consideracdes finais sobre a
pesquisa realizada, com o intuito de apresentar as principais percepcdes a respeito da
comparacdo entre o caso analisado e o referencial tedrico sobre os mecanismos de

governanca de T1 selecionados.
7.1 Um Resumo

A dissertacdo foi motivada inicialmente pela percepcdo de um problema real na
governanca de Tecnologia da Informacdo nas empresas, que trata da dificuldade de
justificar os altos investimentos em TI (Pelanda, 2006; IGTI, 2007; Laurindo, 2008;
Albertin e Albertin, 2010; OGC, 2011). A partir desse inicio, partiu-se para identificar
na literatura quais caminhos eram apontados pelos autores como forma de obter valor a

partir de tais investimentos.

A pesquisa bibliografica realizada indicou uma vertente trazida por autores como,
por exemplo, Weill e Ross (2004) e Grembergen (2009) que atribuem a governanca de
T1 o papel de alinhar estrategicamente TI e negdcio a partir da criacdo e implantacéo de

mecanismos de governanca.

Esses mecanismos passaram entdo a ser investigados na literatura e foram
identificadas séries de proposi¢cdes, como as trazidas por Petersen (2003), Weill e Ross
(2004), Web et al. (2006) e De Haes e Grembergen (2009). Da analise desses autores,
foi possivel listar quais eram 0s mecanismos de governanga propostos para as
organizagfes. O proximo passo dado foi a definicdo de um recorte para o objeto de

estudo, dado que a lista de possiveis mecanismos era significativamente extensa.

Nesse momento do estudo, a pesquisa realizada pela Bridge Consulting no més de
maio de 2012 colaborou para que fosse dado o foco nos mecanismos Catalogo de
Servicos de TI e Acordos de Nivel de Servico, dada a percepc¢ao trazida pelas respostas
das sessenta empresas que participaram da avaliagdo, trazendo uma visdo da baixa
maturidade na situacdo atual em relagdo a esses mecanismos. Té&o importante quanto a
percepcao da baixa maturidade atual foi a constatacdo de uma orientacdo futura para
implantacdo e gestdo desses mecanismos nas empresas. Com isso, surgiu o interesse de

enquadrar o problema da pesquisa no determinado contexto: Como construir um
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Catalogo de Servicos de Tl que atue como instrumento para melhorar a comunicagdo
entre TI e negdcio, além de criar base para definicdo dos Acordos de Nivel de Servico

para o tempo de atendimento da TI.

Foi conduzida uma busca na literatura e nos modelos de referéncia sobre orientagfes
de como construir e implantar tais mecanismos, porém, percebeu-se uma determinada
lacuna em relagdo a passos especificos que empresas deveriam seguir caso tivessem
esse objetivo. Essa busca originou um compilado de requisitos que giravam em torno da
construcdo do Catalogo de Servicos de Tl e dos ANS (tabela 14 — Checklist para o
Catélogo de Servigos de TI).

O trabalho passou entdo a apresentar um caso que foi acompanhado sobre a criagdo
do Catalogo de Servicos de Tl e definicdo de ANS em uma empresa de grande porte,
detalhando suas fases de execucdo, situacéo atual, processo de transformacéo e produtos
gerados. Ao término do caso foi apresentado um resumo das primeiras percepcfes de
melhoria (graficas e por meio de depoimentos) da organizag&o piloto.

O aprendizado adquirido no caso somado a sintese de requisitos exposta no
referencial tedrico gerou insumos para a proposi¢do de um método de construcdo dos
referidos mecanismos no capitulo 6. O método € a proposicdo principal e o objetivo
deste trabalho, que tentou contribuir para o avango do conhecimento em relacdo a
determinados mecanismos, possibilitando novas implantacdes e validagcbes ou

refutacdes em relacédo a sua eficacia.
7.2 Resultados

Seguindo as premissas de um trabalho orientado pelo viés da Design Research,
neste momento sdo avaliados os requisitos previstos por Van Aken (2011) no segundo

capitulo do texto. Para o autor, o estudo deveria ser:
= Colaborativo: para entender problemas, pressées sociais e ambiguidades dos

problemas de campo e o jogo de palavras dos principais envolvidos.

» A partir da analise da implantacdo do método no caso estudado, pdde-se
perceber a existéncia de varidveis ndo controlaveis que influenciaram

diretamente a sua eficacia. PressGes por corte de orcamento e questdes
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politicas no momento logo apds a construcdo do Catalogo de Servigos de Tl
fizeram com que a ferramenta de Serivce Desk escolhida para
operacionalizar os mecanismos nao fosse a opcdo identificada que tinha
maior alinhamento com os requisitos estabelecidos. Com isso, parte dos
beneficios propostos pelo projeto ndo foram percebidos no primeiro

momento de analise.

Intervencionista: para desenvolver e testar solucbes, além de gerar

conhecimento. “Se vocé quer entender um sistema, tente muda-lo.”

» A partir da sintese de requisitos identificada na literatura, partiu-se para o

campo em um projeto de construcdo e implantagdo dos mecanismos. O caso
de implantacdo possibilitou gerar conhecimento sobre aspectos de sucesso e
outros de insucesso. Li¢des aprendidas discutidas no capitulo 5 contribuiram

entdo para a proposicdo do método presente no capitulo 6.

Baseado em caso: com o objetivo de se ter uma melhor descri¢cdo dos problemas,

contextos, solucdes e melhorias; 0 que é necessario para que se consiga

desenvolver e aplicar as solugoes.

» O caso de construcdo do Catalogo de Servigos e dos ANS na organizagao

piloto cumpriu o papel de apontar necessidades de melhoria e listar pontos
de atencdo para futuras iniciativas que utilizem o material produzido neste
trabalho

Outro importante viés de legitimagdo do trabalho de pesquisa é a verificacdo dos

resultados obtidos apds a intervencao realizada. De acordo com o autor, a escolha da
Design Research enquanto viés metodoldgico implica a necessidade de se ter critérios

para garantir a qualidade da pesquisa. Dentre os possiveis critérios esta a veri

nesse momento serd apresentado o depoimento do gestor responsavel, na OPAS,

pelo projeto de implantagdo do Catalogo de Servigos de Tl e estruturagcdo do Service
Desk.
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“A estrutura do Catélogo de Servigos construida estd disponivel hoje apenas para o
Service Desk da T1. Isso implica que os principais beneficios ainda serdo percebidos
quando os usuarios finais puderem solicitar seus servicos e reportar seus incidentes

de forma automatica, através do portal da TI.

Estamos hoje finalizando a elaboragdo dos fluxos de relacionamento entre os itens
do Catalogo de Servigos e as equipes solucionadoras para que 0 mesmo funcione
como uma solucdo de Self-Service. Na medida em que esses fluxos forem sendo
automatizados, espera-se que em breve possamos colher os frutos projetados:
melhoria na percepcdo de valor dos colaboradores em relagdo a Tl e aumento da
eficiéncia do atendimento de TI, reduzindo custos com o reprojeto dos primeiros

niveis de atendimento.

Enquanto esses resultados desejados ainda ndo podem ser aferidos, pela recém-
implantacdo, outros tipos de ganhos j& justificaram os investimentos feitos. Antes do
Catalogo de Servicos de TI, tinhamos uma média de 4 a 5 reclamagfes dos usuarios
por semana em relacdo as aberturas mal feitas e classificaches erradas dos

chamados. Hoje, ap6s a implantacdo, temos uma media de 2 reclamagdes por més.

Isso significa que, imediatamente ap6s a implantacéo, ficou muito mais facil para os
analistas do Service Desk entenderem a demanda dos usuérios e classificarem
corretamente dentro dos grupos de servicos e dos servigos. Eles ndo possuem mais
duvidas, dado que a linguagem foi bem projetada e a equipe de primeiro nivel ndo
possui um elevado conhecimento técnico. Assim, os times de segundo nivel

recebem os chamados de forma mais precisa, otimizando os tempos de entrega.

Por fim, consigo agora ter métricas reais. Antes nao possuia visdo real da operacéo
de entrega da TI, muito menos de niveis de servico. Essa disciplina ja é possivel e ja
temos algumas visualizagbes dos chamados que mais demandam, dos ANS que
precisam ser revistos e das areas usudrias que precisam de treinamento, por

exemplo.”

Depoimento feito pelo profissional RR (codinome utilizado a pedido da

organizacao), cargo Especialista de Governanca de TI, no dia 05/03/13.
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7.3 Contribuigdes e Limitagdes

Sabe-se que um problema com a complexidade do tamanho da governanca de
Tecnologia da Informacdo ndo € resolvido apenas com a implantacdo de um
mecanismo, dado que esse assunto envolve diferentes aspectos técnicos e
organizacionais. Com isso, a principal contribuicdo que este trabalho tentou dar para o
meio académico foi avancar nas falas de Anders (2005) e Mendes e Silva (2010) ao
apontarem que os modelos de referéncia, apesar de listarem as principais caracteristicas
de um catalogo de servicos e dos ANS, falham na explicagdo de como construi-los e

implanta-los.

Motivado por essa constatacdo, foi proposto o método para auxiliar futuros
profissionais a superar essa lacuna existente na literatura e implantar os mecanismos
citados em suas empresas. Contudo, sabe-se que este trabalho ndo gera respaldo
suficiente para afirmar que o método é aplicavel a todo tipo de organizacdo em qualquer

contexto.

Existem limitacdes de porte, orcamento, conhecimento interno, disponibilidade de
fornecedores, entre outras, que ndo foram estudadas nesse trabalho e que podem gerar
desvios frente os resultados esperados. A partir disso, cabe uma ressalva final de que
este trabalho representa um primeiro passo para que demais pesquisadores e
profissionais validem e evoluam o método proposto a partir de novos casos de

implantacdo em organizacdes com caracteristicas distintas da analisada.

Ainda, este trabalho deve ser considerado como um primeiro passo para uma futura
pesquisa de Doutorado na qual possa aprofundar o entendimento da problematica
Governanca de TI e estudar formas de possibilitar o alinhamento entre decises de

negocio e decisdes de Tecnologia da Informacdo.

Por fim, considerando os pontos acima, entendendo e respeitando os limites que
uma pesquisa baseada em caso Unico possui pode-se considerar que este trabalho
cumpriu seu objetivo inicial apontado e trouxe uma contribuicdo para que o

conhecimento evolua a partir de novos interessados no objeto estudado.
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ANEXO |

Lista das empresas participantes do evento de governanca de TI realizado pela empresa

Bridge Consulting em Maio de 2012 no Rio de Janeiro e em Sao Paulo.

Accenture

Michelin América do Sul

Agéncia Nacional do Cinema-ANCINE

Ministério da Saude

Assembleia Legislativa Estado de Sdo Paulo

Mongeral Aegon Seguros e Previdéncia S.A.

Anbima

MPRJ

ASR Consultoria e Assessoria em Qualidade

ONS - Operador Nacional do Sistema Elétrico

Banco Bradesco S.A.

Oracle

Banco Central do Brasil

Pegasus Inovacdes Tecnolodgicas Ltda.

Banco Rendimento

Petrobras Distribuidora S/A

Bradesco Seguros Previdencia S/A

Brasilcap Procela Inteligéncia em Seguranca
Brasilprev Prodam

BRio Manufaturados Ltda. Prosper Corretora

Brookfield Energia Renovavel Raizen

CCEE Result Tecnologia de Software
CETIP S/A Rexam

CMA Rio de Janeiro

CNC RNP — Rede Nacional de Ensino e Pesquisa
Compass SESC Rio

Dataprev SESDEC/RJ

Dell Simpress

Dheka - a servigo de Mongeral Aegon Smart net

Duke Energy Som Livre

Editora Abril SA SulAmeérica

Eletrobras Tetto Habitacdo

Eletros TNX Brasil

Elevadores Atlas Schindler TRANSPETRO

Embratel TvGlobo SP

Executive Contabil Orientacdo Empresarial UNIABEU

Faetec

UniverCidade

Firjan

Universidade Anhembi Morumbi

IBV Brasil

Universidade Gama Filho

iG - Internet Group SA

Validarte Qualidade de Projetos

Imact Rio Implantes Especializados

Visione Consultores e Associados

INTO

WCS

IplanRio

Kriptum Informética.

Laboratério de Engenharia de Software -
PUC-RJ

Marinha

Metalurgica Matrici Ltda
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ANEXO 11

Listagem de artigos lidos apds a busca em bases

Titulo = Autor(es) Ano |- Origem ~
Monitoring as an SLA-oriented consumable service for

SaaS Assurance: A Prototype Roxburgh, D. et al 2011 Inglaterra
MarUja: Virtual Assistant Prototype for the Computing

Service Catalogue of the University of Ja’em Martinez-Camara, E. et al. 2011 Mexico
What Are Important Governance and Management

Mechanisms to Achieve IT Flexibility in Service-Oriented

Architectures (SOA)?: An Empirical Exploration Joachim, N. et al. 2011 Alemanha
ICT Service Catalogue Representation Method and

Application Xu, D. etal. 2010 China

IT Service Composition Method Based on Service Catalogue

Model Xu, D.etal. 2010 China
Implementing the Service Catalogue Management Mendes, C.; Silva, M. 2010 Portugal
The coevolution of knowledge sharing, governance

mechanism and innovation capabilities in IT outsourcing

cooperation Dong, Y.; Hua, L. 2010 China
Effective information technology (IT) governance

mechanisms: An IT outsourcing perspective Ali, S.; Green, S. 2009 Indonésia / Australia
IT Governance Mechanisms in Managing IT Business Value Spremic, M. 2009 Crodcia
Service Variability Patterns KhanmA. et al. 2009 Alemanha
The Financial Impact of IT Governance MechanismsB

Adoption: an Empirical

Analysis with Brazilian Firms Lunardi, G. et al. 2009 Brasil

The Components and Practice of Information Technology

Governance Tu, W.; Zhang, J. 2008 China

IT Governance Mechanisms in Public Sector

Organisations: An Australian Context Ali, S.; Green, S. 2007 Indonésia / Australia
IT Governance and its Mechanisms Grembergen, W. 2006 Belgica
Development of a generic IT service catalog as pre-

arrangement for Service Level Agreements Anders, T. 2005 Alemanha

IT Governance Structures, Processes and Relational

Mechanisms: Achieving IT/Business Alignmentin a Major

Belgian Financial Group Grembergen, W.V.; De Haes, S. 2005 Bélgica
More than Digitisation - The Transformative Potential of E-

Governance: An Exploratory Case Study Zwahr, T. etal. 2005 Suica
Strategies for Information Technology Governance Grembergen, W.V. 2004 Bélgica

IT Governance on One Page Weill, P.; Ross, J. 2004 Estados Unidos
IT Doesn’t Matter Carr, N. 2003 Estados Unidos
Service Excellence in Outsourced IT Services: The role of

relational governance mechanisms and provider

capabilities (tese) Swinarski, M.E. 2003 Estados Unidos
Tecnologia da Informagdo como Suporte as Estratégicas

Empresariais Laurindo, F. 2003 Brasil
Don’tJust Lead, Govern: Implementing Effective IT

Governance Weill, P.; Ross, J. 2002 Estados Unidos
IT-Enabled Business Transformation: From Automation to

Business Scope Redefinition Venkatraman, N. 1994 Estados Unidos
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ANEXO 111

Resultado das buscas em bases bibliograficas — Busca mais abrangente em Governanca
de TI:

Base: SCOPUS
Palavras-Chave Title Down. | Abstract | Down. | Keywords Down.
Information Technology Governance 52 894 184
IT Governance 288 11.317 301
IT Governance Mechanisms 13 1 1.107 2 9 1
Information Technology Governance AND Mechanisms 1 1 93 13 13 0

BASE: COMPENDEX

Title Down. |Keyword| Down.
Information Technology Governance 78 65.438
IT Governance 363 68.336
IT Governance Mechanisms 22 9 12.079 11
Information Technology Governance AND Mechanisms 0 0 492 14

BASE: PROQUEST

Title Down. | Abstract [ Down. Text Down.
Information Technology Governance 65 2.236 93384
IT Governance 703 27.017 316.059
IT Governance Mechanisms 3 3 1.189 0 59.076
Information Technology Governance AND Mechanisms 1 1 34 5 8.022

Artigos baixados 60

Resultado das buscas em bases bibliograficas — Busca restrita ao Catalogo de Servicos e
ANS - As bases COMPENDEX e PROQUEST foram substituidas pela IEEE Xplore,
uma vez que os artigos selecionados na primeira busca em geral vinham desta segunda.

Base: SCOPUS

Palavras-Chave Title Down. | Abstract | Down. | Keywords Down.
IT Service Catalog 2 1 759 1 4 0
IT Service Catalog Development 1 0 169 0 0
IT Service Catalog Implementation 0 0 68 0 1 0
BASE: IEEE Xplore
Title Down. | Abstract | Down.
IT Service Catalog 1 0 146 3
IT Service Catalog Development 1 0 29 0
IT Service Catalog Implementation 0 0 19 0
Artigos baixados 5
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ANEXO IV

Processo de Gerenciamento de Incidentes, adaptado do ITIL (OGC, 2011):

Alerta vindo do SR Contato : :
: Contato feito via - E-mail da equipe
Gerenciamento : telefonico do P
interface web técnica

de Eventos usudrio

Identificacdo do L el
incidente > ED < As trés atividades do

processo de Gerenciamento

1

:

1

! de Incidentes destacadas
1 tém relagdo direta com o
1
1
1
1
1

Registro do Catdlogo de Servicos de TI.

incidente Ele apoia o analistade

(através da listagem de
Cat‘?g“:;zacfnd“ <> ED <] sintomas, na categorizacio
incigente

1
1
|
1
\ ) | segundo a estrutura de
1
1
1
1
1

niveis e a priorizagdo,
utilizando o método
proposto neste documento)

Cumprimento
da Requisicdo L
de Servigo

1
I
I
I
1
I
I
I
1
|
Service Desk na |
$ 5 identificacdo doincidente |
I
I
1
1
I
I
I
1
1
I
1

\l, Sim

Priorizagdo do < 2
incidente m

N
Resolucgdo de
incidentes
graves

\l/ Nio

Diagndstico inicial

N
Escalonamento

para nivel
superior

1 nee

Investigacdo e
Diagnostico

—_—

Resolucdoe
Recuperagdo

?

Encerramento do
Incidente

*

Incidente

Encerrado

Figura 46 - Processo de Gerenciamento de Incidentes (Adaptado de OGC, 2011)
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Processo de Cumprimento da Requisicdo, adaptado do ITIL (OGC, 2011):

Contato
telefonico do
usudrio

Contato feito via
e-mail

Contato feito via
interface web

Andlise da
requisicio de
SERIED As trés atividades do
processo de Cumprimento
das Requisi¢cBes de Servico
destacadas tém relagdo
direta com o Catalogo de
Servigos de TI. Ele apoia o
1 analista de Service Desk na
3 —> identificac3o do escopo da
u | requisicdo (se pertinente ou

ndo), na categoriza¢do e na

Cumprimento
da Requisigdo
de Servico

E Requisicdo de
Servico?
Sim

Validacdo do
escopo da
requisicio

Retornar ao pr’lorlzagao, segundo o
usudrio método proposto neste

informando trabalho

___________________ 1
N
Registro da
requisicao de
servico
Categorizacdo da

requisicdo de

e L
* u

Priorizacdo da
requisicio de
servico

*u

LJ

S

Autorizacio da
requisicao de
servico

Retornar ao
usuario
informando

Requisicdo
autorizada
Sim

Execucido dos
scripts de entrega
dos servicos

Retornar ao
usuario
informando

Requisicdo
atendida?

Sim

Encerramento da
requisicdo de
servico

Requisicdo
encerrada

Figura 47 - Processo de Cumprimento das Requisi¢des de Servico (Adaptado de OGC, 2011)
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