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Sobre a Biblioteca de GSTI

Os titulos da Biblioteca de GSTI abrangem a melhor prdtica em gerenciamento de T1 e sdo
publicados em nome do itSMF da Holanda (itSMF-NL).

O Férum de Gerenciamento de Servigos em TT (IT Service Management Forum - itSMF) ¢ uma
associagdo voltada para as organiza¢des de servigos em T e para os clientes de servicos em T1. O
objetivo do itSMF ¢ promover a inovagio e o suporte ao gerenciamento e & T1. Os fornecedores
e os clientes estdo igualmente representados no itSME O Férum concentra-se principalmente no
intercAmbio de conhecimentos e experiéncias entre as pessoas que estdo na mesma drea de
trabalho, e nossos autores sio especialistas globais.

As seguintes publicacoes estao disponiveis ou em breve estardo:

Livros de Apresentagao e sobre os Fundamentos

* Foundations of I'T Service Management based on ITIL / IT Service Management, an
introduction - based on ITIL (Arabic, Chinese, Danish, German, English, French, Italian,
Japanese, Korean, Dutch, Portuguese, Russian, and Spanish)

e IT Services Procurement, an introduction based on ISPL (Dutch)

* Project Management based on PRINCE2™ 2005 Edition (Dutch, English, German)

* Release & Control for IT Service Management, based on ITIL®, A Practitioner Guide
(English)

IT Service Management - best practices

* IT Service Management - best practices, part 1 (Dutch)
e IT Service Management - best practices, part 2 (Dutch)
e IT Service Management - best practices, part 3 (Dutch)

Tépicos & Instrumentos de gerenciamento

* Metrics for IT Service Management (English)

e Six Sigma for IT Management (English)

* The RIP for IT Outsourcing - A Management guide (Dutch)
* Service Agreements — A Management Guide (English)

* Frameworks for I'T Management (English)

Guias de bolso

* ISO/IEC 20000, a pocket guide (English, German, Italian, Japanese, Spanish, formerly BS
15000 - a pocket guide)

* IT Services Procurement based on ISPL - a pocket guide (English)

* IT Governance - a pocket guide based on COBIT® (English, German)

* IT Service CMM, a pocket guide (English)

* IT Service Management - a summary based on ITIL® (Dutch)

* IT Service Management from hell! (English)

Para outras informagdes sobre a Biblioteca de GSTT: www.itsmfbooks.com,
hetp://en.itsmportal.net/en/node/14063 or www.vanharen.net.
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viii Fundamentos do Gerenciamento de Servicos em Tl baseado na ITIL®

Prefacio

Nos tltimos anos a ITIL® - IT Infrastructure Library (Biblioteca de Infra-estrutura de TI) — deu
um salto gigantesco. Baseada numa iniciativa, originalmente européia, de documentar as
melhores prdticas de Gerenciamento de Servigos em T1, a ITIL é hoje adotada em todo 0 mundo
como a melhor prdtica para o Gerenciamento de Servicos em T1. Sua firme relagio com a ISO
20000 confirmou ainda mais esse status.

O Diploma de Fundamentos do Gerenciamento de Servigos em TT é amplamente reconhecido
como uma das maiores contribui¢des para a aceitagdo e disseminacio da ITIL em todo o mundo.
Vdrios paises e vdrios institutos de treinamento aceitaram este livro de Fundamentos, baseado
originalmente numa publica¢do da itSMF holandesa, como um guia de estudo muito eficiente e
adequado para o curso de Fundamentos da ITIL.

Por meio dos esforgos e da dedicacio dos integrantes do seu comité, o objetivo do Subcomité
Executivo de Publicagbes do International itSMF (itSMF International’s Publications Executive
Sub-Committee - IPESC) € criar valor a ser agregado & comunidade dos profissionais de GSTT ao
possibilitar o desenvolvimento de uma biblioteca comum global que dé suporte a um
entendimento uniforme do conhecimento e das melhores préticas de GSTI. O IPESC deu o
endosso formal do International itSMF para este livro depois de uma meticulosa revisio feita por
dezenas de especialistas no campo. O processo de revisdo ¢ rigoroso, com os rigidos critérios de
endosso a que todas as publica¢des relacionadas ao GSTI precisam satisfazer antes de poder ser

endossadas pelo IPESC.

Os Agradecimentos das pdginas seguintes identificam muitos representantes de sessées do itSMF
que se envolveram na revisao e no endosso deste livro.

Em nome da comunidade global do itSMF eu gostaria de agradecer ao IPESC a dedicagio, o
esforco e 0 empenho em participar da revisio e do endosso deste livro. Espero que ele seja
agraddvel, informativo e também um suporte Uil para o curso de Fundamentos da ITIL.

i

Sharon Taylor,
Presidente do Subcomité Executivo de Publica¢oes Internacionais
International itSMF
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1 Apresentacao

Nas tltimas décadas os avangos em TT tiveram um grande impacto nos processos de negdcios. A
introducio do PC, da LAN, da tecnologia de cliente/servidor e da Internet capacitou as
organizagGes a levar mais rapidamente para o mercado seus produtos e servigos. Esses avancos
inauguraram a fase de transi¢ao da era industrial para a era da informdtica, na qual tudo se tornou
mais rdpido e mais dinimico. As organizacdes hierdrquicas tradicionais quase sempre tém
dificuldade em reagir a mercados que mudam rapidamente, o que levou a uma tendéncia para
menos hierarquia e mais flexibilidade. Semelhantemente, a énfase dentro das organizacoes
deslocou-se das funcoes verticais ou dos departamentos para processos horizontais que percorrem
a organizacio; cada vez mais a base hierdrquica foi sendo autorizada a tomar decisdes. Os
processos de Gerenciamento de Servigos em TT (GSTI ou ITSM — IT Service Management))
foram desenvolvidos considerando-se este cendrio.

Na década de 1980 a qualidade dos servigos de TT oferecidos pelo governo britdnico era tal que
se solicitou a entdo Agéncia Central de Computagio e Telecomunicagoes (Central Computer and
Telecommunications Agency - CCTA , hoje Departamento de Comércio do Governo, o Office
of Government Commerce - OGC) o desenvolvimento de um método que possibilitasse as
organizagdes do setor publico inglés um uso dos recursos de TT capaz de garantir bons resultados
e ser eficiente em custos. O objetivo era desenvolver um método independente de qualquer
provedor. Isso resultou na Biblioteca da Infra-estrutura de Tecnologia da Informacio
(Information Technology Infrastructure Library™ - ITIL). A ITIL desenvolveu-se a partir de
uma colecao das melhores préticas observadas no setor de servigos de T1.

A TTIL faz uma descrigao detalhada de muitas prdticas importantes de T1, com listas abrangentes
de checagem, tarefas, procedimentos e responsabilidades que podem ser ajustados para qualquer
organizagio de TI. Onde isso foi possivel, essas prdticas foram definidas como processos que
cobrem as principais atividades das organizagoes de servigos de T1. Cobrindo uma ampla 4rea de
assuntos, as publicagdes da ITIL sio um recurso util que deve ser consultado regularmente e
usado na determinagdo de novos objetivos de aperfeicoamento para a organizacio de TI. Com
elas a organizagao pode crescer e amadurecer.

Muitas outras estruturas de Gerenciamento de Servigos em T1 foram desenvolvidas com base na
ITIL, quase sempre por organizagdes comerciais. Os exemplos incluem a Hewlett-Packard
(Modelo de Referéncia HP ITSM), a IBM (Modelo de Processo de TT), a Microsoft (MOF) e
vérias outras. Essa é uma das razoes pelas quais a ITIL tornou-se de facto o padrio para a
descri¢io de muitos dos processos fundamentais do Gerenciamento de Servigos em TI. Essa
adogao e adaptagdo da ITIL reflete diretamente a sua filosofia e é um acontecimento bem-vindo,
visto que a ITIL se tornou uma for¢a para o alinhamento do setor, o que ¢ extremamente
necessdrio no atual ambiente heterogéneo e disperso da T1.

Esta publicagio, desenvolvida e endossada pelo itSME, ¢ dirigida a todos os que estdo envolvidos
no Gerenciamento de Servigos em TT ou se interessam pelo assunto. Dado o amplo grupo-alvo,
o Férum de Gerenciamento de Servicos em TI (IT Service Management Forum - itSMF)
constitui o canal perfeito como uma organizagio sem fins lucrativos. O objetivo deste livro é criar
uma obra de consulta acessivel e prdtica sobre Gerenciamento de Servigos em TT que abranja as
publicagdes mais importantes da ITIL, objeto do exame de Fundamentos em ITIL. Para uma
referéncia completa a todos os livros da ITIL pode-se usar a “Introdugdo ao ITIL” oficial.
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2 Fundamentos do Gerenciamento de Servicos em Tl baseado na ITIL®

A ITIL ¢ basicamente um conjunto das melhores prdticas desenvolvidas no setor, e teoria e
prdtica nem sempre estdo no mesmo compasso. Dados os rdpidos avangos nesse campo, a
orienta¢io genérica dos principais livros da ITIL nem sempre pode expor os progressos mais
recentes. Por essa razio o conjunto dos livros principais ¢ ampliado por um portfélio
“Complementar” de titulos sobre assuntos mais detalhados. O primeiro titulo desse portfélio
Complementar foi Gerenciamento de Ativo de Software. Junto com outros titulos, disponiveis
em outras editoras e nas sedes locais do itSME a ITIL ¢ a fonte que possibilita a ado¢io das
melhores préticas em Gerenciamento de Servicos em T1, mantendo o mercado atualizado com
relagdo aos padrdes mais recentes. Assim, os “Fundamentos do Gerenciamento de Servigos em T1
baseado na ITIL” podem ser usados tanto como um guia para o estudo individual quanto como
uma apresentagio geral ao contexto mais amplo do Gerenciamento de Servigos em TI, com forte
concentragio na ITIL. Cada um dos processos da ITIL tratados nos principais livros sobre
gerenciamento de servigos ¢ descrito em um ou mais capitulos separados. No Capitulo 2,
“Gerenciamento de Servigos em TI — Conceitos fundamentais”, o livro trata de modo geral de
questdes pertinentes ao Gerenciamento de Servigos em TI, no tocante a qualidade, aos processos
e as politicas.
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2 Gerenciamento de Servicos em Tl -
Conceitos fundamentais

Este capitulo trata de questoes tais como servigos, qualidade, organizacio, politica e
gerenciamento de processo. Esses conceitos fornecem o cendrio para o desenvolvimento de uma
abordagem sistemdtica ao Gerenciamento de Servigos em TI

Os processos de Gerenciamento de Servigos em TI (referidos também como Gerenciamento de

TT) descritos neste livro podem ser mais bem compreendidos contra o histérico dos conceitos das

organizagdes, da qualidade e dos servicos que influenciaram o desenvolvimento da disciplina. A

familiaridade com esses termos também ajuda a compreender as ligagoes entre os elementos da

Biblioteca de Infra-estrutura de TI (ITIL). A ITIL ¢ de longe a mais conhecida descri¢io do

Gerenciamento de Servicos em T1 e por isso é usada como base para este livro.

Este capitulo apresenta os seguintes assuntos:

* Servigos e qualidade - Essa se¢io trata da relagdo entre a qualidade percebida pela organizagio
do cliente e usudrios e o gerenciamento de qualidade exercido pelo provedor de servigos de T1.

* Organizagdo e politicas - Essa secio trata de conceitos tais como viso, objetivos e politicas, e
discute questées como planejamento, cultura da empresa e Gerenciamento de Recursos
Humanos. Discute também a coordenagio entre os processos de negécios de uma companhia
e as atividades de TT.

* Gerenciamento de Processo - Essa se¢do trata do controle dos processos de servigos de T1I.

2.1 Servicos e Qualidade

As organizagdes freqiientemente dependem muito dos servicos de TI e esperam que estes ndo
apenas as auxiliem como também apresentem novas op¢des para implementar os seus objetivos.
Além disso as expectativas elevadas dos clientes de servicos de TI tendem a mudar
significativamente com o tempo e exigem revisdes constantes. Os provedores de servicos de T1I
nio podem mais se permitir concentrar-se em tecnologia e na sua organizagio interna; hoje em
dia eles precisam considerar a qualidade dos servigos que oferecem e se concentrar na relagio com
os clientes.

A oferta de servigos de TI relaciona-se com todo o gerenciamento - manutengio e operagio - da infra-
estrutura de T1.

Antes de comprar um produto numa loja nés normalmente avaliamos a sua qualidade no
tocante a aparéncia, 2 utilidade e 4 resisténcia. Na loja o cliente tem poucas oportunidades de
influenciar a qualidade do produto. Isso porque o produto ¢ feito numa fibrica. Com o controle
efetivo de sua fdbrica o industrial tenta oferecer uma qualidade razoavelmente constante. Nesse
exemplo a fabricacio, as vendas e o consumo do produto estio bem separados.

Mas os servigos sio fornecidos por meio da interagio com o cliente. Os servigos nio podem ser
avaliados antecipadamente; essa avaliagio s6 acontece quando eles sio fornecidos. A qualidade de
um servi¢o depende até certo ponto do modo como interagem o provedor do servigo e o cliente.
Ao contrdrio do processo de produgio, o cliente ¢ o provedor ainda podem fazer trocas quando os
servigos estao sendo fornecidos. O que o provedor acha que estd oferecendo e¢ 0 modo como o
cliente percebe o servico dependem bastante das experiéncias pessoais e das expectativas de ambos.
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O processo de fornecimento de um servigo é uma combinagio de produgio e uso, na qual o
provedor e o cliente participam simultaneamente.

A percep¢io do cliente é fundamental na oferta de servicos. Os clientes geralmente usam as
seguintes perguntas para avaliar a qualidade do servigo:

* O servigo atende as minhas expectativas?

* Da préxima vez posso esperar um servigo semelhante?

* O servigo ¢ fornecido a um prego razodvel?

Se o servigo atende ou ndo as expectativas é uma questao que depende sobretudo de até que
ponto foi satisfatério o acordo estabelecido sobre os resultados num didlogo com o cliente, e nem
tanto da qualidade do servico oferecido pelo provedor.

Um didlogo continuo com o cliente ¢ fundamental para aprimorar os servicos e garantir que
tanto ele quanto o provedor saibam o que se espera do servigo. Num restaurante o garcom
primeiro explica o carddpio, e quando serve um novo prato pergunta se tudo estd satisfatdrio.
Durante a refei¢io ele coordena ativamente o que ¢ pedido e o que é oferecido. E posteriormente
essa experiéncia com os clientes ¢ usada para melhorar os futuros contatos com eles.

A qualidade de um servico refere-se ao grau em que ele atende is exigéncias e expectativas do cliente.
Para ser capaz de oferecer qualidade o fornecedor deve continuamente procurar se informar sobre a
avaliagio do servio depois do seu uso e sobre o que o cliente espera para o fururo. O que um cliente
considera normal pode ser considerado por outro cliente uma exigéncia especial, e um cliente pode
acabar por se acostumar com algo que inicialmente ele considerava especial. Os resultados da
avaliagio podem ser usados para determinar se o servigo precisa ser modificado e se é necessdrio
informar melhor o cliente, ou se o preco deve ser alterado.

"Qualidade é a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo que se relaciona com a sua
capacidade de satisfazer necessidades declaradas ou implicitas" (ISO-8402).

Pode-se considerar que um preco razodvel é uma exigéncia derivada. Uma vez que se tenha
concordado quanto ao que se deve esperar do servigo, o préximo passo ¢ concordar quanto ao
preco. Este também pode ser considerado um atributo da qualidade que precisa ser analisado
juntamente com outros atributos de qualidade para chegar-se a um equilibrio geral com o qual o
cliente esteja mais do que feliz. Nesse estdgio o provedor do servigo precisa estar ciente dos custos
acarretados e dos pregos do mercado para servicos semelhantes.

O cliente ficard insatisfeito com um provedor de servigos que algumas vezes supera as expectativas
e outras vezes desaponta. Oferecer uma qualidade constante ¢ um dos aspectos mais importantes
mas também um dos mais dificeis do setor de servigos.

Por exemplo, um restaurante precisa comprar ingredientes frescos, os chefs precisam trabalhar
juntos para oferecer resultados uniformes e espera-se que nao haja grandes diferencas de estilo
entre a equipe que atende. Um restaurante sé obtém trés estrelas quando consegue oferecer a
mesma qualidade superior durante um longo perfodo. Esse nem sempre é o caso: hd mudangas
na equipe que atende, um sistema bem-sucedido pode nio perdurar e os chefs se demitem para
abrir seu préprio restaurante. A oferta de qualidade constante superior também significa que as
atividades componentes precisam ser coordenadas: quanto melhor e mais eficientemente
funcionar a cozinha, mais rapidamente os convidados podem ser servidos.
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Assim, a qualidade geral ¢ resultado da qualidade de vdrios processos componentes que juntos
resultam no servico oferecido. Esses processos componentes formam uma cadeia, e as ligacoes
entre eles afetam todos eles e também a qualidade do servico. A coordenagio satisfatéria dos
processos componentes exige nio sé uma qualidade adequada quando se executa cada processo
como também uma qualidade constante.

2.1.1  Garantia de qualidade

O fornecimento de produtos ou servigos exige atividades. A qualidade do produto ou servico

depende em grande parte do modo como essas atividades sio organizadas. O Circulo da

Qualidade de Deming (Figura 2.1) oferece um modelo simples e eficiente de controle da

qualidade. O modelo propde que para fornecer qualidade adequada ¢ preciso realizar sempre os

seguintes passos:

* Planejar - o que deve ser feito, quando deve ser feito, quem deve fazer, como deve ser feito e
com o uso de qué?

* Fazer - implementar as atividades planejadas.

* Conferir- determinar se as atividades apresentaram o resultado esperado.

* Agir - ajustar os planos com base nas informagoes obtidas durante a inspecio.

A intervengao eficaz e a tempo significa que as atividades dividem-se em processos com os seus
préprios planos e oportunidades para inspecionar. E preciso que esteja claro quem sio os

responsdveis na organizagio e que autoridade eles tém para alterar os planos e procedimentos, nio
s6 para todas as atividades como também para todos os processos.

Dire¢ao da
\)ta;éo
Melhoria da

qualidade

Gerenciamento da qualidade
1 Planejar

2 Fazer

3 Conferir

4 Agir

Garantia da
qualidade

Figura 2.1 - Circulo da Qualidade de Deming
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O Dr. Edward Deming foi um estatistico americano que o general Douglas MacArthur levou para o
Japao depois da Segunda Guerra Mundial a fim de ajudar a reerguer a economia japonesa arrasada.
Durante a década de 1930 ele havia desenvolvido teorias sobre o melhor uso possivel do
conhecimento especializado e da criatividade em organizacoes americanas, mas devido & Depressio
as suas idéias ndo foram aceitas nos Estados Unidos. No entanto os seus métodos de otimizagio foram
adotados com sucesso no Japdo.

Eis algumas afirmagoes cldssicas de Deming:
* “O cliente ¢ a parte mais importante da linha de producdo.”
* “Nio é suficiente ter clientes satisfeitos; o lucro vem dos clientes que voltam e dos que elogiam o seu
produto ou servigo para os amigos e conbecidos.”
* A chave para a qualidade estd na reducio da falta de reqularidade.”
o “Elimine as barreiras entre os departamentos.”
o “Os gerentes devem aprender a assumir a responsibilidade e a exercer lideranga.”
o “Melhore constantemente.”
* “Institua um programa vigoroso de educacio e auto-aprimoramento.”
 “Institua o treinamento no trabalho.”
A transformagio ¢ tarefa de rodos.”

O gerenciamento da qualidade ¢ responsabilidade de todos os que trabalham na organizacio
provedora do servigo. Todos os empregados precisam estar cientes de como a sua contribui¢io
para a organizagio afeta a qualidade do trabalho oferecido pelos colegas e, conseqiientemente, os
servigos fornecidos pela organizacio. O gerenciamento da qualidade também significa procurar
continuamente oportunidades de melhorar a organizacio e implementar as atividades de

melhoria da qualidade.

A garantia da qualidade é uma questdo de politica dentro da organizagio. E o conjunto completo
de medidas e procedimentos usados pela organizagdo para garantir que os servigos fornecidos
continuem a atender as expectativas do cliente e aos acordos pertinentes. A garantia da qualidade
assegura que os aperfeicoamentos resultantes do gerenciamento da qualidade serdo mantidos.

O sistema da qualidade é a estrutura organizacional relacionada s responsabilidades,
procedimentos e recursos para implementar o gerenciamento da qualidade.

A série de padroes da ISO 9000 freqiientemente é usada para desenvolver, definir, avaliar e
melhorar os sistemas da qualidade.
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Padrio de qualidade 1SO 9000:

Algumas organizacbes exigem que os seus fornecedores tenham um certificado 1SO 9001 ou ISO
9002. Esse certificado prova que o fornecedor tem um sistema de qualidade adequado cuja eficiéncia
é regularmente avaliada por um auditor independente.

A ISO ¢ a Organizagio Internacional para a Padronizacio (International Organization for

Standardization). Um sistema da qualidade que se conforma ao padrio ISO garante que:

* 0 fornecedor tomou as medidas para ser capaz de fornecer a qualidade acordada com os clientes;

* o gerenciamento avalia regularmente o funcionamento do sistema da qualidade e usa os resultados
de auditorias internas para implementar medidas de aperfeicoamento onde isso for necessdrio;

* os procedimentos do fornecedor sio documentados e comunicados aqueles que sio afetados por eles;

* as reclamagées do cliente sio registradas, tratadas em tempo hdbil e usadas para melhorar o servigo
onde for possivel:

* 0 fornecedor controla os processos de producao e pode melhord-los.

Um certificado 1SO ndo significa wuma garantia absoluta da qualidade do servigo oferecido mas
indica efetivamente que o fornecedor considera seriamente a garantia de qualidade e estd preparado
para discuti-la.

A nova série de padroes ISO 9000, a ISO-9000-2000, enfatiza ainda mais que a anterior a
capacidade de uma organizagio aprender com a experiéncia e implementar a melhoria continua da

qualidade.

2.1.2  Maturidade organizacional

A experiéncia com a melhoria da qualidade dos servigos de TT mostrou que raramente ¢é suficiente
estruturar e definir as priticas vigentes. As causas de um descompasso entre o servigo oferecido e
as exigéncias do cliente relacionam-se frequentemente com o modo como a organizagio de TT ¢
gerenciada. A melhoria permanente da qualidade requer um certo grau de maturidade da
organizagao.

A Fundag¢io Européia para o Gerenciamento da Qualidade foi criada em 1988 por catorze grandes
companhias européias, com o apoio da Comissdo Européia. O objetivo da EFQM (European
Foundation for Quality Management) é promover o Gerenciamento da Qualidade Toral, que visa
maximizar a satisfagdo do cliente e do empregado, o reconhecimento da sociedade e os resultados no

desempenho.

O “Modelo de Exceléncia no Negdcio™, que de modo geral se conbece simplesmente como “modelo da
EFQM’, ¢ amplamente aceito como a principal estrutura estratégica para gerenciar uma
organiza¢io que visa a melhoria equilibrada e continua de todos os aspectos pertinentes ao negdcio.
Atualmente mais de 600 empresas e organizacoes de pesquisas européias integram a EFQM. Para

mais informagoes: hitp:/fwww.efgm.org.

O modelo da Fundagio Européia para o Gerenciamento da Qualidade (European Foundation
for Quality Management - EFQM) (Figura 2.2) ¢ til na determinagao da maturidade de uma
organizagio. Ele identifica as principais dreas a serem consideradas quando se gerencia uma
organizagao.
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O Circulo da Qualidade de Deming estd incorporado no modelo da EFQM. Adotam-se agoes
(estratégia, politicas) com base no que se obteve nas dreas de resultados. Essas acoes servem para
sustentar o planejamento (por exemplo, a estrutura dos processos) que deve posteriormente levar
aos resultados desejados. O EFQM identifica nove 4reas.

Resultados

— Pessoas — | -

para as Pessoas

Resultados de

. Politica e Resultados
Lideranca - < l—{  Processos - . |—{ Desempenho
Estratégia para os Clientes Fundamentais
| | Parceriae | | | | Resultados | |
Recursos para a Sociedade

-—— Organiza¢d0 ———p» -— Resultados ——p»

Figura 2.2 - Modelo da EFQM®© (O EFQM Excellence Model - Modelo de Exceléncia da EFQM - € uma marca registrada)

Como ferramenta complementar, a organizagio da qualidade holandesa INK dividiu o modelo
da EFQM® em estigios que indicam até que ponto uma companhia implementou o
Gerenciamento da Qualidade Total numa 4rea especifica ou em geral.

Os estdgios sdo cinco:

* Concentrado no produto - também conhecido como “para um fim especifico” e “concentrado
no rendimento”; todas as pessoas da organizagio trabalham arduamente mas seus esforcos
evidenciam pouca orientagio.

* Concentrado no processo - também conhecido como “nds conhecemos o nosso trabalho”; o
desempenho da organizacio ¢ planejado e suscetivel de repeticao.

* Concentrado no sistema - ou “cooperagio entre departamentos”.

* Concentrado na cadeia - também conhecido como “parceria externa’; a organizacio se
concentra no valor que ela agrega na cadeia de provedor-consumidor de que ela faz parte.

* Concentrado na qualidade total - também conhecido como “céu na terra’; a organizagio
atingiu o estdgio em que um foco continuo e equilibrado no aperfeigoamento tornou-se uma
segunda natureza.

As 4reas cobertas pelo modelo da EFQM podem se combinar com os niveis de maturidade
organizacional. Pode-se usar questiondrios para determinar o grau de maturidade da organizagio
em cada uma dessas dreas. Auditores internos ou externos podem realizar essa avaliagio.

Quando uma organiza¢io determina a sua maturidade ela pode desenvolver uma estratégia para
o aperfeigoamento que mais tarde pode ser desenvolvida ainda mais, convertendo-se num plano.
O plano, baseado no modelo e cobrindo um perfodo de um ano, descreve quais aperfeicoamentos
devem ser feitos em aspectos especificos de cada drea e como. Repetindo esse processo de auto-
avaliagdo e planejamento, a cada ano a organizagdo se torna mais consciente de como estd
amadurecendo. As principais vantagens dessa abordagem sio: a possibilidade da organizacao
melhorar passo a passo a sua qualidade; a visibilidade dos resultados intermedidrios; a
possibilidade do gerenciamento conduzir a organizagio com base na sua estratégia.
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Além do método da EFQM existem muitos outros tipos de auto-avaliagio e métodos de
investigagao da qualidade. Alguns se concentram sobretudo no interior dos processos. Deve-se ter
em mente que os aperfeicoamentos em partes da organizagdo interna podem ter um efeito apenas
limitado sobre os resultados se, por exemplo, nao houver melhoria nas relagdes com os clientes,
na satisfagdo dos empregados e das chefias ou se a estratégia e a politica da organizagio nio forem
claras.

No setor de TI o processo de melhoria da maturidade ¢ mais conhecido no contexto do

Capability Maturity Model (CMM). Esse método de aperfeicoamento de processo foi

desenvolvido pelo Soffware Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University. O CMM

estd interessado na melhoria da maturidade dos processos de criagio de soffware. O CMM oferece

um modelo em estdgios que inclui os seguintes niveis:

* Inicial - os processos ocorrem para fins especificos.

* Passivel de repeticao - os processos foram projetados de forma a possibilitar a repeticio da
qualidade do servico.

* Definido - os processos foram documentados, padronizados e integrados.

* Gerenciado - a organizagdo mensura os resultados e conscientemente os usa para melhorar a
qualidade dos seus servigos.

e Otimizagiao - a organizagio otimiza conscientemente o projeto dos seus processos para
melhorar a qualidade dos servigos ou para desenvolver uma nova tecnologia ou novos servigos.

Desde 2002 esse modelo de estdgios foi sucedido pelo CMMI: CMM Integrado. Esse novo
modelo ainda se baseia no método j4 conhecido do CMM mas contém também um modelo de
maturidade continua mais flexivel. Os modelos de maturidade baseados nos niveis de maturidade
do CMM foram igualmente desenvolvidos para o Gerenciamento de Servigos em T1.

O desenvolvimento e a manuten¢ao de um sistema da qualidade que atenda as exigéncias da série
da ISO 9000 (ISO-9000-2000) pode ser considerado uma ferramenta para a organizagio atingir
e manter o nivel de maturidade concentrado no sistema (ou “gerenciado” no CMM de Servicos
de TT). Esses padroes da ISO enfatizam a defini¢ao, a descrigio e o projeto dos processos.

Quando avaliamos a maturidade de uma organiza¢io nao podemos nos restringir ao provedor de
servico. O nivel de maturidade do cliente (Figura 2.3) também ¢ importante. Se hd grandes
diferengas de maturidade entre o provedor e o cliente, estas terdo de ser consideradas para que se
impeca um descompasso na abordagem, nos métodos e nas expectativas mutuas.
Especificamente, isso afeta a comunicagio entre o cliente e o provedor.

Comunicac¢do horizontal

Area de negécios Provedor de Servi¢co de Tl

Figura 2.3 - Niveis de comunicagdo e de maturidade: cliente e provedor (fonte: itSMF)
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2.2 Organizacao e Politicas

As segbes anteriores ilustraram claramente o fato de que a qualidade do servico estd intimamente
ligada 4 qualidade de uma organizagio e s suas politicas. Esta sessio discutird vdrios aspectos
importantes da organizagio e as politicas que s3o pertinentes ao gerenciamento de processo.

2.2.1  Visao, objetivos e politicas

Uma organizacio é uma forma de cooperagio entre as pessoas. Qualquer organizagio, desde um
clube de xadrez até uma companhia multinacional, depende do compartilhamento de um
conceito quanto A razio pela qual vale a pena cooperar na organizagio. A visdao pode ser a
possibilidade de ganhar dinheiro vendendo PCs. Contudo, a fim de ser atraente para todos os
interessados nela (por exemplo clientes, investidores, pessoal), a sua organizagio terd de
comunicar-lhes por que eles devem fazer negdcio com vocé, por exemplo porque vocé é o melhor,
o0 mais barato ou o mais divertido. Assim, vocé vai querer construir uma imagem adequada. Pense

em slogans do tipo “Vamos melhorar as coisas” ou “Vocé nunca estard sozinho”.

Para comunicar a sua visdo, a organizagio pode ser definida na forma de uma Declaragao da

Missao (Figura 2.4). A declaragio da missao ¢ uma descrigio curta e clara dos objetivos da
organizagio e dos valores em que ela acredita.

Os objetivos da organizagio expoem detalhadamente o que ela quer realizar. Os bons objetivos
tém cinco elementos essenciais: precisam ser especificos, mensurdveis, adequados, realistas e com
um prazo de consecu¢io (Specific, Measurable, Appropriate, Realistic and Time-bound -

SMART).

A politica da organizacio é a combinagio de todas as decisdes e medidas tomadas para definir e
realizar os objetivos. Em suas politicas a organiza¢io ird priorizar os objetivos e decidir como eles
serdo atingidos. Evidentemente as prioridades podem mudar com o tempo, dependendo das
circunstincias. Quanto mais claras para os participantes forem as politicas da organiza¢ao, menos
serd preciso definir como o pessoal deve fazer seu trabalho. Em vez de procedimentos detalhados,
o pessoal pode usar independentemente as politicas como sua pauta. Politicas formuladas com
clareza contribuem para a flexibilidade da organiza¢io, na medida em que todos os seus niveis
podem reagir mais rapidamente & mudangca das circunstincias.

T

Misséo e objetivos

e —

Planejamento

A

- Tempo .
- Quantidade Medidas
- Qualidade e controle

- Custo e receita

e Je——
Implementacao —

Figurea 2.4 - Visdo, objetivos e politicas
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A implementacio de politicas na forma de atividades especificas exige planejamento. Os planos
normalmente sio divididos em estdgios, para fornecer marcos com os quais 0 progresso possa ser
monitorado. Por exemplo, as politicas podem ser usadas para redigir um plano anual, que depois
¢ usado para desenvolver os orcamentos. Um plano anual pode ser desenvolvido mais
detalhadamente em planos de departamentos, planos trimestrais ou planos de projeto. Cada um
desses planos contém alguns elementos: um programa de atividades, os recursos exigidos e os
acordos relativos a qualidade e 2 quantidade dos produtos ou servigos a serem entregues.

A realizagao das atividades planejadas exige ag¢do. As agdes sio alocadas para o pessoal como
tarefas ou terceirizadas para organizages externas.

Quando a missdo da organizagio ¢ traduzida em objetivos, politicas, planejamento e tarefas,
existe o risco de que depois de algum tempo a missdo, os objetivos ou as politicas sejam
esquecidos. Assim, é importante que a cada estdgio nés megcamos se a organizagio ainda estd
avancando na direcao certa e adotemos a¢oes corretivas onde for necessirio.

Portanto temos que medir se a organizagio ou seus processos cumprem os objetivos e para isso hd
védrios métodos disponiveis, sendo o Balanced Score Card (BSC) um dos mais usados pelas
empresas. Nesse método os objetivos da organizagio ou do processo em questio sio usados para
definir os Fatores Criticos de Sucesso (FCS). Tais FCSs sio definidos para algumas dreas de
interesse ou perspectivas: clientes/mercado, processos de negécio, pessoal/inovagio e finangas,
cujos parAmetros determinados para medi-los sdo conhecidos como Principais Indicadores de
Desempenho (PID). Onde for necessdrio, eles podem ser subdivididos em Indicadores de
Desempenho (ID).

Os Principais Indicadores de Desempenho, ou PID, sio pardmetros para medir o progresso com
relagio aos principais objetivos ou Fatores Criticos de Sucesso (FCS) na organizagdo ou processo.

O resultado das medicoes e as circunstincias mutdveis podem levar 2 modificagao dos processos,
tarefas, planos, politicas e at¢ mesmo a uma mudanga dos objetivos, da missao e da visio da
organiza¢io. Quanto mais madura estiver a organizagdo, melhor esta ird lidar com tais mudangas.

Se o departamento de TT d4 suporte aos interesses da empresa, os seus objetivos decorrerao dos
objetivos do negécio. O departamento de TI pode ter, por exemplo, o seguinte objetivo:
“Contribuir para o vigor competitivo do negdcio”. Os objetivos especificos do departamento de
TTI serao entdo desenvolvidos com base nesse objetivo geral. Dependendo da natureza do negécio
serdo definidos para o departamento de TT objetivos relacionados a seguranga, acessibilidade,
velocidade de reacdo, sofisticacao técnica etc..

2.2.2 Horizonte de planejamento

Quando consideramos as politicas e o planejamento de um departamento de TI precisamos estar
cientes das ligagoes entre o planejamento para o negécio como um todo, para os sistemas de
aplicagio e para a infra-estrutura técnica. Quando planejamos a rede e as aplicagdes de um
negécio, o departamento de TT terd de ficar 4 frente do planejamento geral para garantir que o
negécio tenha uma infra-estrutura de TI na qual possa se desenvolver. A Figura 2.5 d4 um
exemplo das ligacbes entre os vdrios planos.
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Figura 2.5 - Horizontes de planejamento

A infra-estrutura técnica dedica a maior parte do tempo planejando o seu papel como suporte
e cada vez menos busca vinculos claros com as atividades de apoio ao negécio. O
desenvolvimento de uma infra-estrutura técnica exige tempo e o fato de os sistemas de
informacio e o negdcio dependerem da infra-estrutura técnica limita a velocidade em que as
mudangas podem ser implementadas. Além disso, o desenvolvimento de uma infra-estrutura
técnica exige um investimento significativo, sendo preciso considerar o perfodo durante o qual
ele pode se depreciar.

O tempo de planejamento é mais curto para as aplicagdes, uma vez que estas sio projetadas para
objetivos especificos do negécio. O planejamento do ciclo de vida da aplicagio baseia-se
sobretudo nas fun¢des do negdcio a serem fornecidas pelo sistema, de acordo com as quais se
considera a tecnologia adequada.

Os planos do negécio, baseados na estratégia da organizagio, cobrem normalmente um ano
calenddrio ou financeiro. Or¢amento, planejamento e relatérios de progresso, tudo incide nesse
periodo. Em alguns mercados o tempo do ciclo de planejamento tornou-se até mais curto gracas
a reducio do tempo do ciclo de desenvolvimento do produto.

O planejamento deve tratar de quatro elementos:

* Tempo - esse ¢ o fator mais fdcil de determinar. Ele ¢ definido por uma data de inicio e uma
data de fim e freqiientemente se divide em estdgios.

* Quantidade - os objetivos precisam ser mensurdveis, para que se possa monitorar 0 progresso.
Palavras como “melhores” ¢ “mais rdpidos” sdo insuficientes para os objetivos de planejamento.

* Qualidade - a qualidade dos resultados deve ser apropriada para o objetivo.

¢ Custos e rendimentos - os resultados devem estar em proporgio com o que se espera quanto
aos custos, esforcos e rendimentos.

As diferencas entre os tempos de planejamento ocorrem nio sé entre dreas como também entre
os diversos niveis de atividades e processos (estratégicos, tdticos e operacionais).

2.2.3 Cultura

As organizagbes que querem mudar, por exemplo para melhorar a qualidade dos seus servigos,
acabardo por enfrentar a cultura organizacional existente. A cultura organizacional, ou cultura
corporativa, diz respeito a0 modo como as pessoas lidam umas com as outras na organizacio, ao
modo como as decisdes sdo tomadas e implementadas e 4 atitude dos empregados em relagdo ao
seu trabalho, aos clientes, aos provedores, superiores e colegas.
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A cultura - que depende dos padroes e valores das pessoas da organizagio - nio pode ser
controlada, mas pode ser influenciada. Influenciar a cultura de uma organizagio exige
gerenciamento na forma em que uma politica clara, coeréncia e diretrizes relacionadas ao
gerenciamento de recursos humanos que oferecam apoio.

A cultura corporativa pode ter uma grande influéncia no fornecimento de servigos de TI. Os
negécios valorizam, de vdrios modos, a inovagio. Numa organizagio estdvel na qual a cultura
valoriza pouco a inovagio serd dificil ajustar os seus servicos de TI para que eles fiquem em
sintonia com as mudancas da organizagio do cliente. Se o departamento de TI ¢ instdvel, a
cultura que valoriza a mudanca pode apresentar uma grave ameaga a qualidade dos seus servigos.
Nesse caso a situagdo pode evoluir para um conflito generalizado, em meio ao qual muitas
mudangas nao controladas podem levar a um grande ndmero de erros.

2.2.4 Gerenciamento de Recursos Humanos

A politica de pessoal desempenha um papel importante e estratégico no cumprimento dos
objetivos de longo prazo de uma organizagio (veja também o modelo da EFQM). Ela também
pode ser usada como um instrumento para mudar a cultura corporativa. O objetivo do moderno
gerenciamento de pessoal é otimizar o desempenho de todos os profissionais da organizagio,
valendo-se de instrumentos como recrutamento e sele¢io, treinamento e desenvolvimento de
carreira, motivagao e prémios.

O Gerenciamento de Recursos Humanos (GRH) é a principal forma de gerenciamento moderno

de pessoal. O Gerenciamento de Recursos Humanos baseia-se em duas premissas:

* O gerenciamento de pessoal deve contribuir para os objetivos da organizacio. Se as
organizagdes precisam reagir melhor e mais rapidamente, num ambiente que muda num ritmo
cada vez mais acelerado, isso acaba por afetar a utilizagio, a qualidade ¢ o nimero de
profissionais.

* Dar aos empregados da organizagio oportunidade de desenvolver e usar as suas habilidades ¢
uma medida que beneficia a organiza¢io.

Existem trés abordagens para o GRH:

* A abordagem rigorosa considera os recursos humanos um meio de produ¢io que precisa ser
organizado do modo mais eficiente e eficaz possivel. Na medida em que a estratégia corporativa
¢ determinada por fatores econémicos, técnicos e de mercado, isso se aplica também a politica
de pessoal. Essa abordagem nio valoriza do mesmo modo todos os empregados. Alguns
empregados do niicleo sdo estrategicamente mais importantes que os empregados periféricos,
facilmente substituiveis. Por exemplo, uma companhia pode optar por empregar
permanentemente apenas o pessoal do nucleo e usar para o restante um pool de pessoal com
contrato para projetos especificos.

* A abordagem moderada enfatiza que fazer o melhor uso possivel do potencial humano e das
oportunidades serd benéfico para o negdcio. Os empregados modernos tém alto nivel
educacional, sio ambiciosos e preparados para investir muito no trabalho. Por essa razio seu
potencial precisa ser identificado cedo e desenvolvido continuamente (desenvolvimento de
carreira, politica de treinamento). Ao selecionar a estratégia e a politica a serem adotadas, o
negécio deve realizar escolhas baseadas no talento e no potencial dos seus empregados.

* A abordagem integrada volta-se para os interesses que o pessoal e o gerenciamento
compartilham numa organizagdo. Para atingir os objetivos da organizacio ¢ preciso que haja
um bom fluxo, movimento e escoamento de pessoal. As mudangas no mercado e na
organizagio (por exemplo, avancos na tecnologia) levam a constantes mudancas na necessidade

de habilidades dos profissionais.
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Todos os aspectos da politica de pessoal precisam ser cuidadosamente coordenados. A
movimentagio dos empregados na organizagdo, determinando e desenvolvendo as habilidades
(competéncia) e promovendo a mobilidade no mercado interno de trabalho, estd se tornando
cada vez mais importante nas organizagoes.

A qualidade do servi¢o oferecido por uma organizagio serd beneficiada caso se faga o melhor uso
possivel do potencial dos seus empregados. Isso facilita o aperfeigoamento continuo. Os
instrumentos para o gerenciamento de qualidade na politica de pessoal incluem:

* Implementagio da Politica - comunicar a todos os empregados como e até que ponto seu
trabalho contribui para a realizagio dos objetivos da organiza¢ao. Uma condigio importante
para o sucesso da implementagio da politica é que ela se estenda a todas as camadas do
gerenciamento.

e Atribui¢ao de poder - dar aos empregados a oportunidade de organizar e implementar seu
trabalho consultando-se com a organizagdo. O grau de atribui¢ao de poder determina até que
ponto os empregados podem ser considerados responsdveis pela qualidade do trabalho que
apresentam.

* Responsabilidade - decorre da implementagio da politica e da atribui¢do de poder. Se um
empregado foi informado do que se espera dele e teve oportunidade de organizar e
implementar o trabalho como desejou, entdo ele pode ser considerado responsdvel por esse
trabalho. A responsabilidade pode ser usada como base para avaliar ¢ premiar os empregados.
O prémio pode ser tangivel (saldrio) ou intangivel, por exemplo, reconhecimento, novas
oportunidades de desenvolvimento e de carreira.

* Gerenciamento de Competéncia - é um meio de utilizar a competéncia disponivel na
organizagio do modo mais eficiente possivel. E também um meio de desenvolver
sistematicamente a competéncia de que a organizagio necessita. Essa abordagem mapeia a
competéncia exigida pelos processos e projetos e também a competéncia dos empregados. Ao
organizar os empregados focaliza-se nio sé na obten¢io de uma boa combinagio entre a
competéncia exigida e a disponivel, mas também as oportunidades de desenvolver a
competéncia, transferir conhecimentos especializados e aprender habilidades. Mentores ou
instrutores podem auxiliar os empregados e formar grupos de interesse também ajuda na troca
de experiéncias e incentiva o desenvolvimento de uma nova competéncia.

2.2.5  Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente de Tl

A qualidade dos servicos de TT depende muito de um bom relacionamento com os clientes da
organizagio de T1. Esse relacionamento fornece a base para combinar e atualizar os acordos entre
as dreas de negdcio e o departamento de T1. O Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente
de TT trata da manutengio de uma relagio com os clientes e da coordenagio com as suas
organizagdes nos niveis estratégico, tdtico e operacional. A Figura 2.6, um diagrama das relacoes
com o cliente, ilustra a comunica¢io horizontal entre o cliente e a organizagio de TT no que diz
respeito ao suporte e A coordenagdo. A comunicagdo vertical refere-se a politicas, controle e
comunicagao.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Gerenciamento de Servicos em Tl - Conceitos fundamentais 15

Organizagdo de Tl

Organizagéo do cliente

Gerenciamento do Relacionamento
com o Cliente de Tl

Estratégico

Alinhamento
Estratégico

Gerentes
de Negocio

Gerenciamento
de Tl

Gerenciamento de

Politica

Tatico Detentores Niveis 3 ‘ Comunicagao
do orcamento de Servico Nivel de Servicos
- T el T
. Gerentes de departamento Pedidos de Gerenciamento de Mudancas v
Operacional Gerenciamento de Incidentes

Gerentes de projeto
Usuarios

Central de Servigos
Producao

Procura - » Oferta

Figura 2.6 - Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente de Tl

No Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente de TT o maior desafio é garantir que haja
um relacionamento bom e eficiente, em todos os niveis, entre a organizagio de T1 e a organizagio
do cliente. Contudo a extensio do Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente de TT serd
diferente em cada nivel. Por exemplo, a maioria das Centrais de Servi¢os atua num nivel
operacional, ao passo que o controle dos Niveis de Servico ¢ tarefa do Gerenciamento do
Relacionamento do Nivel de Servigo, num nivel mais tdtico da organizagio. O Gerenciamento
do Relacionamento com o Cliente de T também pode desempenhar um papel de suporte, por

exemplo organizando pesquisas entre os clientes e os usudrios, fornecendo informagées etc..

O usudrio é aquele “que tem as mdos no teclado’, o empregado que usa os servigos de TI para as suas
atividades rotineiras.

O cliente ¢é aquele “que paga as contas”, a pessoa que estd autorizada a concluir um acordo com a
organizagio de TI sobre a oferta de servigos de TI (por exemplo um Acordo de Nivel de Servigo, ou
ANS) e que ¢ responsdvel por garantir que os servicos de T1 serdo pagos.

Obviamente o cliente que ‘paga as contas” também pode desempenhar o papel do usudrio “que tem
as maos no teclado” , em muitas situacoes.

O Gerenciamento do Relacionamento com o Cliente de TI tem um papel importante no
desenvolvimento do Alinhamento Estratégico entre a organizagio de TI e a organiza¢io que
compra os servigos de TI. Na prética isso envolve sobretudo a manuten¢io de um contato com a
organizagao do cliente e a exploracio das opgdes para ligar os objetivos estratégicos das duas
organizagdes. Isso ird constituir a base para um relacionamento de longo prazo no qual a
organizagio de TI se concentra no cliente e propde solugées de T1 que o ajudem a atingir seus
objetivos de negdcio. Dada a natureza dinimica tanto da organizagdo clientes quanto da
organizagio de T, o ritmo de mudanga em ambas também deve ser coordenado.

Os acordos com o cliente sobre os servicos a serem fornecidos sio transformados assim em
propostas de nivel de servigos por meio do Gerenciamento do Nivel de Servigo. Por exemplo, se
o cliente quer implantar uma Intranet na empresa ¢ preciso entrar em acordo quanto a
disponibilidade, ao suporte ao usudrio, & implementagao das solicitagbes de mudanga e ao prego,
formalizados num Acordo de Nivel de Servigo (ANS).
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Se a organizagio do cliente necessita executar mudangas (expansio ou modificagdo) nos servigos
de TT incluidos nos acordos formalizados no ANS, apresenta-se uma Requisicao de Mudanca ¢
o Gerenciamento de Mudangas processa entio o pedido. As mudangas que estao fora dos acordos
vigentes sdo apresentadas no processo de Gerenciamento do Nivel de Servico.

Na maioria dos casos os usudrios podem contatar uma Central de Servigos para essas requisi¢oes
e duvidas operacionais e para comunicar problemas.

A Figura 2.6 fornece informacoes sobre a comunicagio horizontal e vertical e também sobre o
horizonte de planejamento dos processos. A coordenagio num nivel estratégico tem um
horizonte de planejamento de vdrios anos. O Gerenciamento do Nivel de Servico ocupa-se dos
acordos no nivel tdtico, com um horizonte de planejamento de cerca de um ano. Os
gerenciamentos de Mudanca, Central de Servicos e Incidentes ocupam-se do nivel operacional,
com um horizonte de planejamento de meses, semanas, dias e até mesmo horas.

2.3 Gerenciamento de Processo

Todas as organizagdes almejam realizar a sua visdo, sua missio, seus objetivos e politicas, e isso
significa que é preciso realizar atividades adequadas. Voltando ao exemplo do restaurante, as
atividades adequadas incluem comprar verduras, manter a contabilidade, encomendar material
de publicidade, receber os clientes, limpar as mesas, descascar batatas e fazer café.

Com uma relagio tdo desestruturada, algo serd esquecido e é bem provdvel que fiquemos
confusos. Assim, uma idéia melhor é estruturar as atividades. Preferivelmente elas devem estar
dispostas de um modo que nos possibilite ver como cada grupo de atividades contribui para os
objetivos do negédcio e como eles se relacionam.

Esses grupos de atividades sao conhecidos como processos. Se a estrutura de processo de uma
organizagio estd definida com clareza, ela mostra:

* O que hd para fazer.

* Qual ¢ o resultado esperado.

* Como medimos se os processos apresentam os resultados esperados.

* Como os resultados de um processo afetam os de outro processo.

As perguntas da Figura 2.7 sempre surgem na abordagem baseada no processo, tipica do
moderno Gerenciamento de Servico em TI. As ferramentas para responder a essas perguntas
estdo a direita na Figura 2.7.
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Figura 2.7 - Um modelo simples de aperfeicoamento de processo

2.3.1  Processos

Quando organizamos as atividades em processos no usamos a alocagio de tarefas existentes e
nem as divisdes departamentais existentes. Essa é uma escolha consciente, pois quando optamos
por uma estrutura de processo podemos freqiientemente mostrar que na organizagao algumas
atividades estdo descoordenadas, duplicadas, negligenciadas ou sdo desnecessdrias.

Um processo é uma série de atividades logicamente relacionadas dirigidas para um objetivo definido.

Em vez disso, nos voltamos para o objetivo do processo e as relagdes com outros processos. Um
processo ¢ uma série de atividades realizadas para converter a entrada numa saida (Figura 2.8).
Podemos associar a entrada e a saf{da de cada processo aos padroes e caracteristicas de qualidade
para conseguirmos informagdes sobre os resultados a serem obtidos pelo processo. Isso produz
cadeias de processos que mostram o que entra na organizagio e¢ qual é o resultado do
processamento, assim como pontos de controle nas cadeias para monitorar a qualidade dos
produtos e servigos oferecidos pela organizagio.

Os padrdes para o outpur de cada processo precisam ser definidos de tal forma que toda a cadeia

de processos atenda ao objetivo corporativo, se cada processo estd de acordo com o seu padrio

pré-estabelecido. Se o resultado de um processo concorda com o padrio definido, esse processo ¢

eficaz. Se as atividades do processo também sio realizadas com o minimo de esforgo e custo
; ;

exigidos, entdo o processo ¢ eficiente. O objetivo do gerenciamento de processo é usar o
planejamento e o controle para garantir que os processos sejam eficazes e eficientes.

Podemos estudar cada processo separadamente para otimizar a sua qualidade. O proprietdrio do
processo ¢ responsdvel pelos resultados do processo. O gerente de processo ¢ responsdvel pela
realizagio e pela estrutura do processo e deve comunicd-las ao proprietdrio deste. As pessoas que
trabalham no processo sio responsdveis por atividades definidas, sendo que essas atividades sao
comunicadas ao proprietdrio do processo.
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Figura 2.8 - Diagrama de processo

A combinagio légica das atividades resulta em claros pontos de transferéncia nos quais a
qualidade dos processos pode ser monitorada. No exemplo do restaurante podemos separar a
responsabilidade pela compra e pelo preparo dos pratos, de modo a evitar que os chefs precisem
comprar alguma coisa e possam gastar demais com ingredientes frescos que nio agregam valor.

O gerenciamento da organizagio pode exercer controle com base na qualidade do processo,
demonstrada pelos dados dos resultados de cada um. Na maioria dos casos jd existird acordo
quanto aos indicadores de desempenho ¢ aos padroes pertinentes. O controle do dia-a-dia do
processo pode entdo ser passado para o gerente do processo. O proprietdrio do processo ird avaliar
os resultados com base num relatdrio de indicadores de desempenho e verificar se estes atendem
ao padrio acordado. Sem indicadores claros o proprietdrio do processo teria dificuldade em
determinar se o processo estd sob controle e se os aperfeicoamentos planejados estdo sendo
implementados.

Os processos freqiientemente sio definidos com o uso de procedimentos ¢ instrugdes de

trabalho.

Um procedimento é uma descri¢io de atividades logicamente relacionadas e de quem as realiza. Ele
pode incluir estdgios de diferentes processos. Um procedimento define quem faz o qué, e varia
dependendo da organizago.

Um conjunto de instrugoes de trabalho define como uma ou mais atividades de um procedimento
devem ser realizadas.

A Figura 2.9 mostra o modelo de processo baseado na abordagem da ITIL que fundamenta os
processos de Gerenciamento de Servigos em T1 expostos neste livro.
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Figura 2.9 - Modelo genérico de processo da ITIL

2.3.2 Processos e departamentos

A maioria das empresas estd organizada de forma hirdrquica. Elas possuem departamentos que
sdo responsdveis por um grupo de empregados. Existem diversos modos de estruturar os
departamentos: por cliente, produto, regido ou disciplina, por exemplo. Os servicos de TI
geralmente dependem de vdrios departamentos, clientes ou disciplinas. Por exemplo, se hd um
servigo de TT para oferecer aos usudrios tal como o acesso a um programa de contabilidade num
computador central, isso envolverd vdrias disciplinas. O centro de processamento de dados
precisa tornar acessiveis o programa e o banco de dados, o departamento de dados e
telecomunicagdes precisa tornar acessivel o centro de processamento de dados e o departamento
de suporte a PC precisa oferecer aos usudrios uma interface para acessar a aplicagio.

Processos que envolvem diversos departamentos podem monitorar a qualidade de um servico
pelo monitoramento de alguns aspectos da qualidade, como por exemplo acessibilidade,
capacidade, custo e estabilidade. Uma organizacio de servicos tentard entdo combinar esses
aspectos da qualidade com as exigéncias do cliente. A estrutura desses processos pode garantir que
estejam disponiveis dados adequados sobre os servigos oferecidos, de modo que o planejamento
e o controle dos servigos possam ser melhorados.
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Figura 2.10 - Processos e departamentos (exemplo)

A Figura 2.10 mostra um exemplo bdsico das combinagbes de atividades num processo (indicadas
pelas linhas tracejadas).

2.3.3 Gerenciamento de Servicos em Tl

O Gerenciamento de Servigos em TT é conhecido sobretudo como a abordagem concentrada no
processo e no servigo ao que inicialmente se conhecia como Gerenciamento de T1. Neste capitulo
demonstramos que os processos devem sempre possuir um objetivo definido. O objetivo dos
processos de Gerenciamento de Servigos ¢ contribuir para a qualidade dos servigos de T1. O
gerenciamento de qualidade e o controle do processo fazem parte da organizagio e de suas
politicas. Com uma abordagem concentrada no processo temos de considerar também a situagio
dentro de uma organizagao (politicas, cultura, tamanho etc.).

ATTIL, a abordagem mais conhecida ao Gerenciamento de Servi¢os em T1, ndo prescreve o tipo
de organizagdo; em vez disso ela expde as relagdes entre as atividades nos processos, que sio
pertinentes a qualquer organizagio. Isso fornece uma estrutura para a troca de experiéncias entre
organizagdes. Essa abordagem fornece também uma estrutura para aprender com a experiéncia de
organiza¢des dinimicas.
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3 Introducao ao ITIL

Este capitulo descreve a estrutura e os objetivos da IT Infrastracture Library - ITIL e as
organizagoes que contribuem para a manutencio da ITIL como o padrio das melhores prdticas
para o Gerenciamento de Servigos em TI.

3.1 Cenario

A ITIL surgiu como reconhecimento do fato de que as organizagdes estdo se tornando cada vez
mais dependentes da TI para atingir seus objetivos corporativos. Essa crescente dependéncia
resultou numa necessidade cada vez maior de servigos de TI com uma qualidade que corresponda
aos objetivos do negécio e que atendam s exigéncias e expectativas do cliente. Ao longo dos anos
a énfase deslocou-se do desenvolvimento de aplica¢oes de T1 para o gerenciamento de servigos de
TI. Uma aplicago de TT (também chamada de sistema de informago) s6 contribui para realizar
os objetivos corporativos quando o sistema estd disponivel para os usudrios e, na eventualidade de
uma falha ou de serem necessdrias modificagbes, tem o suporte de manutencio e operagoes.

No ciclo de vida total dos produtos de T1 a operagao representa até cerca de 70 a 80% do tempo
e do custo totais; o restante é gasto em desenvolvimento (ou aquisi¢ao) do produto. Desta forma,
processos eficazes e eficientes de Gerenciamento de Servicos em TI sdo fundamentais para o
sucesso de TI. Isso se aplica a qualquer tipo de organizagio, grande ou pequena, publica ou
privada, com servicos de TI centralizados ou descentralizados, internos ou terceirizados. Em
todos esses casos o servigo precisa ser confidvel, regular e de alta qualidade, além de ter um prego
aceitdvel.

O Gerenciamento de Servigos em TT trata da oferta e do suporte de servicos de TT ajustados as
necessidades da organizagio. A ITIL foi criada para disseminar de modo sistemdtico e coeso as
melhores priticas comprovadas de Gerenciamento de Servigos em TI. Sua abordagem baseia-se
na qualidade do servigo e no desenvolvimento de processos eficazes e eficientes.

A TTIL oferece para todas as atividades do departamento de TI, como parte da oferta de servigos,
uma estrutura comum baseada na infra-estrutura de TI. Essas atividades dividem-se em
processos, que se usados conjuntamente oferecem uma estrutura eficaz para tornar mais maduro
o Gerenciamento de Servicos em TI. Cada um desses processos cobre uma ou mais tarefas do
departamento de T1, tais como desenvolvimento do servico, gerenciamento de infra-estrutura e
oferta e suporte de servios. Essa abordagem orientada para o processo possibilita descrever as
melhores priticas do Gerenciamento de Servicos em TT de forma independente da estrutura da
organizagao.

Muitas dessas melhores préticas sao claramente identificdveis e na verdade sdo até certo ponto
usadas na maioria das organizagoes de TI. A ITIL apresenta essas melhores priticas de modo
coeso. Seus livros descrevem como esses processos - que eventualmente j4 foram identificados -
podem ser otimizados e como ¢ possivel melhorar a coordenagio entre eles. Os livros da ITIL
também explicam como os processos podem ser formalizados dentro de uma organizagio.
Finalmente, eles oferecem um modelo de referéncia para a terminologia pertinente dentro da
organizagio e ajudam a definir os objetivos e a determinar o esforgo exigido.
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Usando uma abordagem de processo, a ITIL define principalmente o que deve ser incluido no
Gerenciamento de Servicos em TI para que se ofereca a qualidade exigida dos servigos. A
estrutura e a alocagio de tarefas e responsabilidades entre fungdes e departamentos dependem do
tipo de organizagio, e essas estruturas variam muito entre os departamentos de T1, além de se
alterarem frequentemente. A defini¢io da estrutura dos processos oferece um ponto de referéncia
comum que muda com menor velocidade e ajuda a manter a qualidade dos servi¢os de TI
durante e depois das reorganizagoes e entre os fornecedores e parceiros enquanto eles também
mudam.

A relagio abaixo identifica alguns beneficios e possiveis problemas do uso das melhores prdticas
da ITIL. Essa relagio ndo pretende ser definitiva, mas é aqui apresentada como uma base para
considerar alguns dos beneficios que podem ser alcancados e alguns dos erros que podem ser
cometidos com o uso da ITIL.

Beneficios da ITIL para o cliente/usudrio:

* A oferta de servicos de TT torna-se mais orientada para os clientes e os acordos quanto 2
qualidade do servigo melhoram a relagao.

* Os servigos sio mais bem definidos, na linguagem do cliente ¢ com um detalhamento mais
adequado.

* A qualidade, a disponibilidade, a confiabilidade e o custo dos servigos sao mais bem gerenciados.

* A comunicagio com a organizagio de TT melhora devido a defini¢io dos pontos de contato.

Beneficios da ITIL para a organizagao de TTI:

* A organizagio de TI desenvolve uma estrutura mais clara, torna-se mais eficiente e mais
concentrada nos objetivos corporativos.

* A organiza¢io de TT exerce um controle maior sobre a infra-estrutura e os servigos pelos quais
é responsdvel, tornando as mudancas mais fdceis de serem gerenciadas.

* Uma estrutura de processo eficiente fornece uma base para a terceirizagio eficiente de
elementos dos servicos de TT.

* A adogio das melhores prdticas da ITIL incentiva uma mudanca cultural com relago ao

fornecimento do servico e auxilia na introdugio de sistemas de gerenciamento de qualidade

baseados na série da ISO 9000 ou no BS15000.

A TTIL oferece um modelo de referéncia coerente para a comunicagao interna e a comunicagio

com os fornecedores, e também para a padroniza¢io e identifica¢io de procedimentos.

Possiveis problemas/equivocos no uso da ITIL:

* A introdugio pode exigir muito tempo e requerer um esforco significativo, e eventualmente
pede uma mudanga na cultura da organizagio. Uma introdugio ambiciosa demais pode levar &
frustragio porque os objetivos nunca sio atingidos.

* Se as estruturas de processo tornarem-se um objetivo em si, a qualidade do servico pode ser
negativamente afetada. Nessa eventualidade procedimentos desnecessdrios ou excessivamente
engenhosos s3o considerados obstdculos burocrdticos que devem ser evitados sempre que
possivel.

* Nao haver aprimoramento dos servigos de TT porque nio existe um entendimento sobre o que
os processos pertinentes deveriam oferecer, quais seriam os indicadores de desempenho
adequados e como os processos poderiam ser controlados.

* O aprimoramento dos servicos oferecidos e as redu¢des de custos serem insuficientemente
visiveis porque os dados de referéncia nio estavam disponiveis para comparagio e/ou porque
foram identificados objetivos errados.
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* Uma implementagao bem-sucedida exige o envolvimento e o empenho de pessoal em todos os
niveis da organizacio. Deixar o desenvolvimento de estruturas de processo a cargo de um
departamento especializado pode resultar no isolamento desse departamento na organizagio, e
nessa condicio ele pode estabelecer uma dire¢o ndo aceita por outros departamentos.

* Se o investimento em treinamentos adequados e em ferramentas de suporte for insuficiente
ndo se fard justiga aos processos e o servigo nao melhorard. O aumento de recursos e de pessoal
serd necessdrio a curto prazo se a organizagao j4 estiver sobrecarregada por atividades rotineiras
de Gerenciamento de Servigos em TT que nao estao usando as “melhores priticas”.

Esses eventuais problemas e equivocos podem obviamente ser evitados com a compreensio e o
uso das melhores prdticas da ITIL em sintonia com as necessidades do negdcio a que a
organizagio de TI d4 suporte.

3.2 Organizacoes

3.21  0GC

Os direitos autorais da ITIL sdo de propriedade da Coroa Britdnica. A ITIL foi criada pelo
CCTA, que era a Agéncia Central de Computagio e Telecomunicagoes (Central Computer and
Telecommunications Agency) do governo britanico. No dia 1° de abril de 2001 o CCTA deixou
de ser uma organizagio independente e passou a fazer parte do OGC, o Departamento de
Comércio do Governo, drea do Tesouro do Reino Unido que é o novo proprietdrio da ITIL. O
objetivo do OGC ¢ ajudar o governo britinico a obter, por meio do uso das melhores préticas, o
preco mais compativel com o valor das mercadorias em todas as suas relagdes comerciais. “O
OGC visa modernizar a pesquisa e compra de suprimentos pelo governo e proporcionar
aprimoramentos que valham o que custam.” O OGC promove o uso das “melhores prdticas” em
muitas dreas (por exemplo, gerenciamento de projeto, pesquisa e compra de suprimentos e
Gerenciamento de Servicos em TI). O OGC publica vdrias séries de materiais sobre as melhores
préticas, escritos por especialistas britAnicos e internacionais de uma série de organizacoes de
usudrios e fornecedores dos setores publico e privado.

A ITIL do OGC ¢ um conjunto coerente, claro e provado das melhores préticas para oferecer
servigos de TT eficientes e eficazes.

3.2.2 itSMF

O Férum de Gerenciamento de Servicos em TT (IT Service Management Forum - itSMF),
originalmente conhecido como Férum de Gerenciamento da Infra-estrutura de Tecnologia da
Informagio (Information Technology Infrastructure Management Forum - ITIMF), ¢ o dnico
grupo de usudrios internacionalmente reconhecido e independente dedicado ao Gerenciamento
de Servigos em T1. A propriedade do itSMF cabe apenas aos seus integrantes, que também so os
tnicos a operd-lo. O itSMF ¢ uma influéncia importante e presta uma colaboragio valiosa para
os Padroes de Melhores Prdticas do Setor (Industry Best Practice and Standards) em todo o
mundo.

A primeira sessio do itSMF foi criada em Londres em 1991. O itSMF Holandés (itSMF The
Netherlands) foi o seguinte, criado em novembro de 1993. Atualmente existem capitulos em
mais de 30 paises de todo o mundo, que colaboram no International itSME e outros estao
surgindo a cada ano.
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Os capitulos do itSMF promovem a troca de informagoes e experiéncias que possibilitam as
organizagdes de TI melhorar os servigos oferecidos. Esses capitulos organizam semindrios,
conferéncias, noites com temas especiais e outros eventos sobre assuntos atuais do
Gerenciamento de Servigos em TI. Além disso publicam boletins informativos e operam um
website para difusao de informagdes. Forgas-tarefas também contribuem para o desenvolvimento

da ITIL.

3.2.3 EXIN e ISEB

A fundacio holandesa “Exameninstituut voor Informatica” (EXIN) e o “Conselho de Exame de
Sistemas de Informagio” (“Information Systems Examination Board” - ISEB), britAnico,
desenvolveram conjuntamente um sistema de diplomagao para o Gerenciamento de Servicos em
TT (ITSM). Esse trabalho foi feito em cooperagio com o OGC e o itSME A EXIN e o ISEB
cooperam para oferecer uma série completa de qualificagdes do ITSM em trés niveis:

* Diploma de Fundamentos (Fundamentos) do Gerenciamento de Servigos em TL.

* Diploma de Profissional (Profissional) de Gerenciamento de Servigos em TI.

* Diploma de Gerente (Mestre) de Gerenciamento de Servicos em TI.

O sistema de diplomagio baseia-se nas exigéncias para desempenhar eficientemente o papel
pertinente dentro da organizagdo de TI. Até agora se concederam Diplomas da Fundagio para
mais de 250.000 profissionais de mais de 100 paises.

O Diploma de Fundamentos ¢ destinado a todo o pessoal que precisa estar ciente das principais
atividades de entrega e suporte dos servicos de TI e das relagoes entre eles. O Diploma de
Praticante visa atingir o nivel prdtico do desempenho de um processo especifico da ITIL e das
tarefas nele incluidas.

O Diploma de Gerente ¢ destinado aqueles que tém a responsabilidade de controlar todos os
processos do I'TSM, de orientar quanto 2 estrutura e otimiza¢ao dos processos e de implementd-
los de modo a que eles atendam as necessidades do negécio da organizagdo. Hoje a ITIL ¢
reconhecida como o padrio global de facto para o Gerenciamento de Servigos em T1 e representa
muito mais do que uma série de publicacoes tteis. A estrutura das melhores priticas da ITIL em
Gerenciamento de Servigo em TT é um setor completo de organizacoes de usudrios e vendedores,
fornecedores de treinamento formal e de qualificagio, ferramentas e servicos de consultoria. No
capitulo 16 pode-se encontrar mais detalhes sobre os diplomas da ITIL.

Software

Treinamento

Publica¢des da ITIL

Organizagdes
do OGC/ itSMF

Qualificacoes
do ISEB / EXIN

Figura 3.1 - Ambiente ITIL
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A Figura 3.1, Ambiente ITIL, mostra que as organizagoes envolvidas também fornecem feedback
entre as priticas vigentes (elipses em branco) e a teoria (elipses em cinza) para que a ITIL se
mantenha atualizada. Além disso desenvolveram-se extensdes e alternativas, algumas das quais, ao
seu modo préprio, podem ser consideradas métodos de Gerenciamento de Servigos em TIL.
Muitas vezes essas alternativas tratam de certos grupos ou organizagbes cujos problemas
especificos nio sio adequamente cobertos pela ITIL.

O que ¢ singular na ITIL ¢ o fato de ela oferecer uma estrutura genérica baseada na experiéncia
prética de uma infra-estrutura global de usudrios profissionais.

3.3 As publicacoes da ITIL

Cada publicagio da ITIL aborda uma parte da estrutura. Todas elas oferecem:

* Uma descrigio resumida do que é necessdrio para organizar o Gerenciamento de Servigos em T1.

* Uma defini¢ao dos objetivos, atividades, inputs e outputs de cada um dos processos necessdrios
em uma organiza¢ao de IT.

Contudo a ITIL nio presceve como essas atividades devem ser implementadas, uma vez que isso
serd diferente em cada organizacio. A énfase incide na abordagem que foi testada na prética, mas
ela pode ser implementada de vdrios modos, dependendo das circunstancias. A ITIL nio é um
método; ela oferece uma estrutura para o planejamento dos processos, papéis e atividades
essenciais, indicando as relagoes entre eles e que linhas de comunicagio sio necessdrias.

A TTIL se baseia na necessidade de oferecer servicos de alta qualidade, enfatizando as relagoes
com o cliente. A organizacio de TI terd de cumprir o que foi acordado com o cliente, o que
significa manter um bom relacionamento com os clientes e parceiros, por exemplo, os
fornecedores.

Parte da filosofia da ITIL se baseia em sistemas de qualidade, dentre os quais a série da ISO 9000
e modelos de Qualidade Total, como a da EFQM. A ITIL d4 suporte aos sistemas de qualidade
com uma descri¢ao clara dos processos e das melhores préticas em Gerenciamento de Servicos em
TI. Isso pode reduzir significativamente o tempo necessdrio para a obten¢ao do diploma ISO.

Originalmente a ITIL se compunha de um grande ndmero de livros, cada um dos quais descrevia
uma drea especifica da manutengio e operagio da infra-estrutura de TI. Dez livros que
descreviam o Suporte a Servicos e a Entrega de Servigos eram considerados o ntcleo da ITIL.
Havia outros 40 livros, aproximadamente, sobre assuntos complementares que se relacionavam
com o Gerenciamento de Servi¢os em TI, desde cabeamento até o gerenciamento das relagoes
com o cliente. No entanto a série original de livros da IT Infrastructure Library abordava
sobretudo o Gerenciamento de Servigos em T com a perspectiva da T1. A Colegdo de Perspectiva
do Negécio (Business Perspective Set), que contém trés titulos, foi apresentada para possibilitar
melhor alinhamento entre o negdcio e a organizagao de T1.

Além disso alguns aspectos da ITIL tinham uma abordagem ligeiramente superada. Todas essas
publicagdes mais antigas foram substituidas por edi¢oes mais recentes. A Figura 3.2 mostra a
colecio atual das publicages da ITIL sobre as melhores préticas. Os processos de Gerenciamento
de Servico, no centro da estrutura, estao divididos nas duas 4reas mais importantes de Suporte e
Entrega.
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Figura 3.2 - A estrutura das publica¢des da ITIL (fonte: 0GC)

A atual colecio de sete publicacoes serd (fonte: OGC) atualizada por uma nova versao da ITIL
(v3), programada para 2006.

3.3.1  Entrega de Servigos

Como foi mencionado, considera-se que o Suporte ao Servico e a Entrega de Servicos estao no
centro da estrutura da ITIL para o Gerenciamento de Servigos em TI. O livro sobre Entrega de
Servigos descreve os servicos de que o cliente precisa para dar suporte aos seus negdcios e o que é
necessdrio para fornecer esses servicos.

O livro Entrega de Servigos trata dos seguintes assuntos:
¢ Gerenciamento de Niveis de Servico.

* Gerenciamento Financeiro para Servigos em T1T.

* Gerenciamento da Capacidade.

* Gerenciamento da Continuidade dos Servigos de TI.
* Gerenciamento da Disponibilidade.

E quase impossivel mostrar num diagrama o complexo relacionamento entre os processos
descritos nos livros sobre Suporte ao Servico e Entrega de Servigos. O diagrama simplificado da
Figura 3.2 ilustra os tragos principais.

Gerenciamento de Niveis de Servigo

O objetivo do Gerenciamento de Niveis de Servigo é estabelecer com o cliente acordos claros
sobre o tipo e a qualidade dos servicos de TT a serem entregues e implementar esses acordos.
Conseqiientemente, o Gerenciamento de Niveis de Servigo precisa de informagdes sobre as
necessidades do cliente, as facilidades oferecidas pela organizagdo de TT e os recursos financeiros
disponiveis.

O Gerenciamento de Niveis de Servigo trata do servigo oferecido ao cliente (concentrado no

cliente). Ao criar servicos baseados nas necessidades do cliente (orientado pela demanda) e nio

apenas no que no momento ¢ vidvel do ponto de vista técnico (orientado pela oferta) a

organizagdo de TT pode melhorar a satisfagio do cliente. O capitulo sobre Gerenciamento de

Niveis de Servigo do livro Entrega de Servicos descreve:

* Como a clareza daquilo que se definiu num Acordo de Nivel de Servico otimiza os servigos de
TI a um custo que pode ser justificado para o cliente.
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* Como ¢ possivel monitorar e discutir sobre o servi¢o e, quando necessdrio, melhor4-lo.
e Como o servico pode receber suporte dos Contratos de Apoio com fornecedores da
organizagao.

Gerenciamento Financeiro para Servigos em T1

O Gerenciamento Financeiro trata do fornecimento prudente de servicos de T1. Por exemplo: ele
oferece informagdes sobre os custos incorridos no fornecimento de servigos de TT. Isso possibilita
uma avaliagdo adequada dos custos e beneficios (prego e desempenho) quando se tomam decisoes
sobre mudancas na infra-estrutura de TT ou nos servicos de TI. A identificacdo, alocacio,
estimativa e monitoragdo dos custos, como se discute no capitulo sobre Gerenciamento
Financeiro do livro Entrega de Servigos, sdo cobertas pela expressio “custeamento”, que na atual
edi¢ao da ITIL ¢ referida como Elaboragiao do Orgamento e a Contabilizagio. Essas atividades
ddo suporte & compreensdo dos custos (quais custos s3o incorridos e em que lugar?) e também
podem ser usadas na elabora¢ao de or¢amentos. Com relagio a receita da organizagao de T1, o
Gerenciamento Financeiro para Servigos de TT descreve diversos métodos de cobranga, inclusive
o estabelecimento de objetivos a serem alcangados na cobranga e nos precos, assim como aspectos
or¢amentdrios.

Gerenciamento da Capacidade

Gerenciamento da Capacidade é o processo de otimizagio do custo, da escolha do momento da
aquisi¢io e da disposi¢ao dos recursos de T1, para dar suporte aos acordos feitos com o cliente. O
Gerenciamento da Capacidade abrange o gerenciamento dos recursos, o gerenciamento do
desempenho, o gerenciamento da demanda, modelagem, o planejamento da capacidade, o
gerenciamento da carga e o dimensionamento das aplicagoes. O Gerenciamento da Capacidade
enfatiza o planejamento e o alinhamento com a demanda, de forma a garantir que os Niveis de
Servigo acordados possam ser cumpridos.

Gerenciamento da Disponibilidade

O Gerenciamento da Disponibilidade ¢ o processo de garantir uma disposi¢ao adequada dos
recursos, métodos e técnicas, para dar suporte a disponibilidade dos servigos de TT acordada com
o cliente. O Gerenciamento da Disponibilidade trata de questdes como a otimizac¢io da
manutengio e projeta medidas para minimizar o nimero de incidentes.

Gerenciamento da Continuidade dos Servicos de TI

Esse processo ocupa-se da prepara¢io e do planejamento de medidas que possibilitem aos servigos
de TI a recuperagio de desastres na eventualidade de uma interrupgio do negécio. Conhecido no
livro anterior publicado pela ITIL como Planejamento da Contingéncia, ele enfatiza as relacoes
entre todas as medidas necessdrias a salvaguarda da continuidade da organizagao do cliente caso
ocorra um desastre (Gerenciamento da Continuidade do Negdcio) assim como as medidas para
impedir esses desastres. O Gerenciamento da Continuidade dos Servicos de I'T ¢ o processo de
planejar e coordenar os recursos técnicos, financeiros e gerenciais necessdrios para garantir a
continuidade do servigo depois de um desastre, conforme acordado com o cliente.

3.3.2  Suporte a Servico
O livro da ITIL sobre Suporte a Servigo descreve como os clientes e os usudrios podem ter acesso
a servigos adequados para apoiar suas atividades e o negécio, e como se dd suporte a esses servigos.
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Esse livro cobre os seguintes assuntos:
* Central de Servicos.

¢ Gerenciamento de Incidentes.

¢ Gerenciamento de Problemas.

* Gerenciamento da Configuragio.

* Gerenciamento de Mudangas.

* Gerenciamento de Liberagoes.

Central de Servicos

A Central de Servigos é o ponto inicial de contato dos usudrios com a organizagio de TI. Os
livros mais antigos da ITIL referiam-se a ela como Central de Assisténcia. A principal tarefa da
Central de Assisténcia era registrar, resolver e monitorar os problemas. A Central de Servigos tem
um papel mais amplo (por exemplo, receber Requisi¢des de Mudanca — RDMs) e pode realizar
atividades pertencentes a vdrios processos.

Gerenciamento de Incidentes

A distingdo entre incidentes e problemas talvez seja uma das mais conhecidas - mas nem sempre
a mais popular - contribui¢oes dadas pela ITIL ao campo do Gerenciamento de Servigos em T1.
Embora essa distin¢ao s vezes gere confusio, ela tem a grande vantagem de diferenciar entre a
rdpida retomada do servigo e a identificagio e corre¢io da causa de um incidente.

O processo de Gerenciamento de Incidentes visa resolver o incidente e restaurar rapidamente os
servigos. Os incidentes so registrados e a qualidade dos registros determina a eficiéncia de vérios
OULros processos.

Gerenciamento de Problemas

Quando se suspeita de um problema dentro da infra-estrutura de TI o Gerenciamento de
Problemas se ocupa de identificar a sua causa-raiz. Pode-se suspeitar de um problema porque hd
incidentes, mas obviamente o objetivo é antecipar-se a eles e evitar perturbagdes sempre que isso
for possivel.

Uma vez que as causas tenham sido identificadas e que se tenha identificado igualmente uma
solugdo de contorno o problema ¢ classificado como um erro conhecido e toma-se uma decisao de
negdcio com relagio i realizagio ou nio de uma corregio permanente para evitar novos incidentes.
O processo de corregdo ocorre por meio de uma RDM. Quando nio existe uma justificativa de
negdcio para a corregio mas se identificou uma solu¢io de contorno tempordria ou uma
alternativa permanente, entdo o problema continua sendo classificado como um erro conhecido.

Gerenciamento da Configuragao

O Gerenciamento da Configuragio trata do controle de uma infra-estrutura de TI em constante
mudanga (padronizagio e controle do sztus); da identificagio de todos os componentes
importantes dentro da infra-estrutura; da coleta, registro e gerenciamento dos detalhes sobre os
componentes; ¢ do fornecimento de informagdes sobre eles para todos os demais processos.

Gerenciamento de Mudangas

O Gerenciamento de Mudangas trata da aprovagio e da implementagio controlada das
mudangas na infra-estrutura de TI. O objetivo do processo ¢ avaliar as mudangas e garantir que
elas possam ser implementadas com um minimo de impacto adverso nos servigos de TT ao
mesmo tempo em que se assegura o rastreamento das mudangas por meio de uma consulta
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eficiente e da coordenag¢do em toda a organizagio. As mudangas so realizadas mediante consulta
as atividades de controle do status do Gerenciamento de Configuragao; ao solicitante da RDM;
ao Gerenciamento de Problemas e a vdrios outros processos. A implementacio das mudangas
segue um caminho especifico de definigdo, planejamento, construgio e teste, aceitagio,
implementagio e avaliagio.

Gerenciamento de Liberacoes

Uma liberagdo ¢ um conjunto de itens de configuragio (ICs) testados e introduzidos
conjuntamente no ambiente de produgio. O principal objetivo do Gerenciamento de Libera¢oes
¢ garantir a implementagio bem-sucedida das liberagBes, inclusive a integragdo, o teste e o
armazenamento. O Gerenciamento de Liberacoes garante que serdo fornecidas apenas as versoes
testadas e corretas de soffware e hardware autorizados. O Gerenciamento de Liberagoes tem uma
relagdo préxima com as atividades do Gerenciamento de Configuragio e do Gerenciamento de
Mudangas. A implementagio efetiva de mudangas ¢ freqiientemente realizada por meio das
atividades do Gerenciamento de Liberacao.

3.3.3 Gerenciamento da Seguranca

O objetivo do Gerenciamento da Seguranga ¢ proteger o valor das informagées no tocante a sua
confidencialidade, integridade e disponibilidade. Essa protecio se fundamenta nas exigéncias de
seguranca estipuladas nos Acordos de Nivel de Servico, relacionadas com exigéncias contratuais,
legislagdo e politica da organizagio. O Gerenciamento de Seguranga visa oferecer um nivel bésico
de seguranca, independente de exigéncias externas.

3.3.4 Gerenciamento da Infra-estrutura TIC

O Gerenciamento da Infra-estrutura TIC ocupa-se dos processos, da organizagio e das
ferramentas necessdrias para oferecer uma infra-estrutura estdvel de TI e de comunicagdes que
esteja em sintonia com as necessidades do negdcio e a um custo aceitdvel. O Gerenciamento de
Infra-estrutura TIC considera o fluxo de trabalho desde a defini¢ao das exigéncias do negdcio até
a implementa¢do e entrega das solugbes de negécio TIC finais. O Gerenciamento de Infra-
estrutura TIC concentra-se na tecnologia.

Os processos incluem o gerenciamento e a administragio dos recursos necessérios, do pessoal, das
habilidades e dos treinamentos exigidos. O livro cobre os seguintes estdgios do ciclo de vida:
Desenho e Planejamento, Implementa¢io, Operacoes e Suporte Técnico.

3.3.5 Gerenciamento de Aplicacoes

O Gerenciamento de Aplicagoes prové um esquema de seu préprio ciclo de vida e é um guia para
os usudrios do negdcio, desenvolvedores e gerentes de servigos, mostrando como as aplicacoes
podem ser gerenciadas de uma perspectiva de gerenciamento de servigos.

Esse livro situa o gerenciamento de servigos no centro da oferta de servigos de informagdo para o
negécio. Com base nessa perspectiva, durante todo o seu ciclo de vida as aplicagdes devem ser
gerenciadas considerando-se os objetivos do negécio.

3.3.6  Perspectiva do Negdcio

Esse livro estd relacionado a prover apoio aos gerentes de negécio para que eles compreendam a
oferta de servigos de T1. Entre outras questdes ele aborda o Gerenciamento da Continuidade de
Negdcio, Parcerias e Terceirizagio, Mudanga de sobrevivéncia e por fim a Transformagao das
préticas de negdcios por meio da mudanga radical.
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3.3.7 Planejamento para Implementar o Gerenciamento de Servigos
Atualmente existem no mundo inteiro muitas experiéncias com planejamento e implementagio
de programas para otimizar o Gerenciamento de Servigos em TI. Os principais objetivos desse
livro sdo oferecer uma orientagdo prética sobre as questdes mais importantes que precisam ser
consideradas quando se planeja a implementagio do gerenciamento de servigos em TT e explicar
0s passos essenciais necessdrios para implementar ou melhorar a oferta de servigos.

Oferece-se orientago sobre a avaliagio do alinhamento entre as necessidades do negécio e os
servigos oferecidos, e sobre como implementar um programa de mudangas que leve a melhorias
mensurdveis e continuas.

A andlise das necessidades atuais e futuras da organizagio e a implementacio da solugio requerida
devem ser consideradas como um projeto ou uma série de projetos num programa de
aprimoramento. Uma vantagem fundamental dessa abordagem ¢ que ela dotard a organiza¢o de
pontos de decisio claros nos quais serd possivel terminar, continuar ou modificar o
projeto/programa. Nesse contexto os livros da ITIL recomendam a adogao de um método formal
de gerenciamento de projeto, como por exemplo o Projetos em Ambientes Controlados (Projects
IN Controlled Environments, segunda versao - PRINCE?2), para gerenciar tais projetos.

Cada projeto se baseia numa andlise da situagio atual, da situagdo desejada e do caminho entre
elas. Na maioria dos casos as alternativas serdo comparadas com base em:

* Vantagens para a organizagao.

* Riscos, obstdculos e possiveis problemas.

* Custos de transi¢io e custos a longo prazo.

* Custos de se prosseguir na abordagem atual.

A identificagdo das possiveis alternativas pode ser em si um projeto. A experiéncia mostra que se
deve estar ciente de que a ITIL ndo é nenhuma férmula. E preciso ter cuidado particularmente
com os chamados projetos de implementagio da ITIL que tém um interesse préprio, como por
exemplo uma reorganizagio ou fusio. A ITIL descreve a melhor prdtica para aprimorar o
Gerenciamento de Servigos em T1, ndo é um livro de receitas para as organizacdes. O que a ITIL
oferece essencialmente é um modelo de referéncia para as estruturas de processos, os papéis e as
responsabilidades na organizagio de TI e, em menor grau, uma diretriz para a estrutura da
organizagdo. Se um projeto visa aprimorar a organizagio como tal, ¢é aconselhdvel envolver
especialistas nessa drea.

Uma mensuracio de referéncia ou avalia¢io da qualidade pode constituir um bom comeco para
aprimoramentos de processos. Esse tipo de avaliagao dos processos de Gerenciamento de Servigos
em TT pode ajudar a identificar as fortalezas e fraquezas da organizagio e a definir objetivos claros
para um projeto de aprimoramento. Depois de algum tempo a mensuragio pode ser repetida para
mostrar o progresso do projeto ou programa.
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