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RESUMO

A complexidade dos ambientes de TIl, e a dependéncia das empresas desses
ambientes para a realizacdo dos seus negocios, fez com que 0s gestores
buscassem por alternativas seguras para a gestdo dos servicos de TI. Neste
contexto, 0os processos da biblioteca ITIL mostram-se um guia das melhores praticas
do mercado para suprir esta necessidade, com processos para a gestdo de servigos
que auxiliam a realizacdo de negocios da empresa. Esta pesquisa investiga 0s
resultados positivos e negativos advindos da implantacdo dos processos do ITIL em
uma grande instituicdo financeira, que possui um dos maiores parques tecnolégicos
do mundo e, desta forma apresenta um imenso desafio na sua gestdo, dado a
grande heterogeneidade e complexidade de ambientes. O processo de pesquisa foi
auxiliado pela metodologia SCAMPI e os resultados da analise da implantacéo
mostraram-se largamente positivos, com ganhos ndo apenas relativos a execucao
organizada dos servicos, mas também com a valorizagdo das pessoas, sendo
identificados, porém, alguns processos que ainda ndo alcancaram a sua implantacao
plena.

Palavras-chave: Processos, Tl, ITIL, Gestao de Servigcos, Governanga, SCAMPI.
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1 INTRODUCAO

A busca pela otimizacdo dos processos, bem como o seu controle, é hoje algo que
permeia todas as organizacdes, independentemente de sua area de atuacédo. Essa
busca, segundo Gongalves (2000), iniciou-se com o aperfeicoamento das técnicas
de trabalho das industrias, e posteriormente o conceito da melhoria de processos
espalhou-se para todos os outros tipos de organizacdo. O mesmo lembra que,
atualmente, “o trabalho dos escritérios segue um fluxo conduzido pelos cabos da
rede informatizada” (GONCALVES, 2000, p.8), fazendo que a identificacdo dos
processos nao seja tdo observavel quanto os processos fabris.

Silva e Fleury (2000) destacam que a utilizacdo da tecnologia da informacdo tem
sido utilizada de forma variada, e cada vez mais, complexa, objetivando maiores
indices de competitividade. Desse modo, o suporte ao processo produtivo das
organizacdes vem dia-a-dia se tornando dependente das tecnologias da informacao,
O que gerou um aumento significativo da complexidade dos ambientes
computacionais. Essa crescente complexidade tem levado as empresas a buscar
processos que possibilitem uma gestdo segura destas tecnologias, visto que elas
passaram a ser o local de armazenamento e processamento da grande maioria dos

dados que viabilizam os negécios.

Nesse contexto, os processos do ITIL (Information Technology Infrastructure Library)
apresentam-se como instrumentos de governanca de Tl que visam realizar o
controle das operacdes ligadas a tecnologia da informacao, no sentido de garantir a
sua integridade e efetividade. Esta biblioteca de informacdes, criada pelo governo
inglés, vem sendo cada vez mais adotada pelas organizagbes, como forma de
coordenar as operacdes ligadas a tecnologia da informacédo, conferindo-lhes as
ferramentas para que as organizacdes possam se lancar ao mercado de forma mais
segura, consistente e inovadora. Pode-se afirmar que o ITIL € uma das
metodologias mais usadas em todo o mundo para gerir as infraestruturas de

tecnologia da informacéo, tendo como objetivo principal o alinhamento destas
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estruturas ao objetivo de negdcio das organizacdes. Carvalho (2008) acredita que a
ITIL se tornou um padrédo para descricdo de processos para 0 gerenciamento de

servicos de tecnologia da informacao.

Considerando-se os investimentos realizados na implantagéo dos processos do ITIL
nas organizacdes, € importante que se mensure 0s retornos provenientes desta
implantacdo. Nesta pesquisa a investigacdo deste retorno é feita através da
avaliacao de resultados, identificando os reflexos na organizacédo da implantacéo do
ITIL em uma grande instituicdo financeira, que possui um dos maiores parques
tecnolégicos do mundo e, desta forma, apresenta um imenso desafio na sua gestéao,

dada a grande heterogeneidade e complexidade de ambientes.

1.1 Formulacao do problema

Frente ao exposto na introducéo, percebe-se que a implantacdo dos processos do
ITIL na gestdo de Tl das organizagdes é algo importante e, por isso, vem crescendo
a sua adocdo nas empresas com grande dependéncia da area de tecnologia. Os
gestores de Tl buscam no ITIL uma forma de evidenciar a organizacédo a importancia
da tecnologia na consecucdo dos objetivos organizacionais. E preciso, porém,
conhecer a sua efetividade na visdo dos gestores de TI, visto o grande esforgo

necessario na sua implantagéo.

Fundamentando-se nesta ideia, este estudo visa analisar a seguinte questdo: Na
visdo dos gestores da Tl, quais os reflexos na orga  nizagdo com a implantagcao
de um processo de gestédo dos servigos da Tl, segund 0 0 modelo ITIL?
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1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € verificar se 0os processos introduzidos pelo ITIL

melhoram a gestéo da Tecnologia da Informag&o em uma instituigcéo financeira.

1.3 Objetivos Especificos

Para a andlise do objetivo geral exposto, propdem-se 0s seguintes objetivos

especificos:

* Analisar e comparar os processos de gestao de servicos de Tl empregados

antes e depois da implantacao do ITIL.

» Avaliar a percepcéao dos gestores em relacdo a qualidade do servigo prestado

apos a utilizacao dos processos alinhados as técnicas do ITIL.

» Verificar os reflexos, positivos e negativos, trazidos com a implantacao do ITIL

no exercicio da Gestao de TI.

1.4 Justificativa

O mérito da presente pesquisa € buscar certificar a relevancia da implantacdo dos
processos ligados ao ITIL nas organizacfes, sobretudo aquelas que possuem uma
grande dependéncia da Tecnologia da Informacdo como suporte ao negdcio da
empresa. No Brasil, as instituices financeiras parecem enquadrar-se perfeitamente
neste perfil, principalmente quando analisamos os dados de investimentos em Tl dos

maiores trés maiores bancos brasileiros em 2010:

Instituicdo Financeira Orcamento de Tl 2010

Bradesco R$ 3 bilhdes

Itatl Unibanco R$ 3,3 bilhdes
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Banco do Brasil R$ 1,4 bilhdo

Quadro 1 - Orcamentos de Tl em Instituicbes Financeiras em 2010

Fonte: Adaptado de Borges e Boucas, 2010

Este estudo busca uma outra visédo sobre a gestdo de Tl, ao tempo que né&o trata
apenas da governanca de tecnologia da informacé&o, porém foca nos processos, que
muitas vezes sao responsaveis pelo sucesso ou fracasso das organizacbes, como
aponta Prevé (2006). Entendendo os processos, € buscada a identificagcdo dos
pontos fortes e pontos fracos da implantagdo do ITIL em uma instituicdo financeira,
conhecimento este que podera ser utilizado posteriormente para evitar que 0s

mesmos problemas sejam vivenciados, e as boas praticas sejam difundidas.

Deste modo, empresas que busquem também o gerenciamento dos seus ambientes
computacionais através da adoc¢do dos processos do ITIL poderdo contar com uma
analise de sua efetividade, e verificar os pontos principais a serem observados na
implantacdo, além de evitar erros ja ocorridos em organizacbes com objetivos

similares.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentada a fundamentacdo tedrica deste documento,
apresentado conceitos ligados a processos e a tecnologia da informacgao, que sao as

duas areas em que se concentra a pesquisa.

2.1 Processos

A conceituacdo de processos pode variar, eventualmente, de disciplina para
disciplina, de autor para autor, mas é possivel encontrarmos similaridades entre

estas definigdes. Lucca (2005, p. 43) apresenta algumas destas defini¢des:

* Processo é uma atividade que recebe uma entrada, agrega valor e gera uma
saida para um cliente, sendo que eles utilizam recursos da organizacao para

obter resultados.

* Processo é um conjunto de atividades estruturadas (ordenadas no tempo e
espaco) para resultar em um produto para um cliente ou mercado. Possuem

um comeco e fim definidos os quais estruturam as agoes.

 Processo é um conjunto de causas tendo objetivo, produzir um efeito
especifico, que sera denominado produto do processo. Tem um produto e um

cliente.

* Processo é uma série sistematica de acdes dirigidas para realizacdo de uma

tarefa.

* Processo € uma organizacdo de recursos humanos e materiais, dedicado as
atividades necessarias a producdo de um produto final especifico,

independente de relacionamento hierarquico.
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7

Estes conceitos podem ser agrupados no sentido de que um processo € um
conjunto de atividades que transformam e manipulam insumos (entradas),
delimitadas em um espaco e tempo definidos, com o objetivo de produzir produtos e
servicos. Estes produtos e servicos podem ser insumos para outra area dentro da
mesma organizacdo ou ainda podem ser disponibilizados ao cliente para
comercializagcdo. Cruz (2000) discorre que processos sao subdivididos em
subprocessos, que por sua vez sao subdivididos em atividades. Estas atividades,
por sua vez, sdo subdivididas em tarefas, que possuem procedimentos. Esta
subdivisdo proposta pelo autor nos permite estruturar os processos de forma a

melhor entender o seu funcionamento.

Em uma visdo ampla verificamos que 0s processos integram pessoas, ferramentas e
procedimentos na realizacdo do negdécio das organizacdes. E por este motivo que
nos dias atuais ouve-se frequentemente a melhoria de processos como item
fundamental para a obtencédo de uma série de beneficios nos objetivos de negocios

como.

Objetivos de neg6cio comuns

Melhoria da qualidade do produto/servigo.

Satisfacdo de cronograma e orcamento previstos.

Melhoria de produtividade.

Aumento da satisfacdo e confianca dos clientes.

Aumento do moral da equipe.

Aumento da participacdo no mercado.

Aumento do ROI.

Reducéo no custo da qualidade.

Quadro 2 - Objetivos de negocio comuns (OLIVEIRA FILHO, 2005)

Oliveira Filho (2005), lembra que um indicador frequentemente utilizado, o indice de
retorno de investimento (Return of Investment - ROI), aponta no setor de melhoria de
processos de software indices de retorno do capital investido entre 5 a 8 ddlares

para cada dolar investido na melhoria dos processos.
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Santos (2005), apresenta a modelagem de processos como 0 estudo que visa
responder a perguntas, de quem faz, como faz, quando, para que é feito e por qué é
feito. A realizacdo desta modelagem permite ao analista de processos exercer sua
principal atividade, como aponta Prevé (2006), que é a de buscar a melhoria de
processos que vao suportar o negdcio, agregando-lhes valor, criando pontos de

ligacdo entre os profissionais que atuam na cadeia produtiva.

Sendo o0s processos a linha mestra para a consecucdo dos negdécios das
organizacdes, pode-se fazer uso de tecnologias para garantir a sua viabilizagao e,
por vezes, através delas garantir a melhoria continua dos processos. E o caso das

tecnologias da informacéo.

2.1.1 Avaliacdo da Implementacao de Processos

Se faz importante para as organizacdes a avaliacdo dos resultados advindos da
implementacéo de novos processos no ambiente produtivo. Um método de avaliagao
bastante difundido para a avaliacdo da implantacdo de processos em ambientes de
tecnologia da informacéo é o método SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for
Process Improvement) que foi estabelecido como uma forma de avaliar a

implantagédo do CMMI (Capability Maturity Model Integration).

O CMMI é um framework de melhores praticas para as areas de Gerenciamento de
Processos, Gerenciamento de Projetos, Engenharia e Suporte. Oliveira Filho (2006)
indica que o framework é uma estrutura basica que redne uma série de

componentes, suas metodologias de avaliagcdo e materiais de treinamento.

Existem quatro modelos, que representam diferentes areas de conhecimento no

CMMI, apresentadas no quadro 3:
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Disciplina

Descrigcdo

Engenharia de Sistemas
(ES)

Cobre o desenvolvimento de sistemas, que podem ou ndo
incluir o desenvolvimento de softwares, com a finalidade de
transformar as necessidades, expectativas e restricbes dos
clientes em solucdes.

Engenharia de Software
(SW)

Possui um escopo reduzido da Engenharia de Sistemas, uma
vez que contempla, exclusivamente, o desenvolvimento de
softwares, preocupando-se ainda com a sua operacdo e
manutencao.

Desenvolvimento
Integrado de Produto e
Processo (IPPD)

Apresenta uma abordagem sistemética para colaboracdo
periodica dos intervenientes ao longo de todo o ciclo de vida de
um produto, de modo a garantir a satisfagdo dos clientes. No
CMMI esta disciplina aparece integrada ao ES ou ao SW.

Supplier Sourcing (SS)

Cobre a aquisicdo de produtos e servicos de fornecedores. No
CMMI esta disciplina também aparece integrada ao ES ou ao
SW.

Quadro 3 - Defini¢cdes das Disciplinas do CMMI.

Adaptado de Oliveira Filho (2006)

O CMMI possui um modelo de referéncia para avaliacdo dos processos, a partir de

um conjunto de areas de processos (Process Areas — PAs). Oliveira Filho (2006)

indica que “Uma area de processos € um conjunto de praticas que, quando

realizadas coletivamente, satisfazem um conjunto de objetivos considerados

importantes para melhoria significativa naquela area.

O CMMI possui duas representacdes: uma denominada estagiada (que avalia a

maturidade da organizacdo em cinco niveis) e outra continua (que identifica niveis

de capacitacdo para cada PA). Essencialmente os modelos apresentam o mesmo

conteudo, diferindo apenas no modo de apresentacdo. As figuras 1 e 2, mostram a

escala de avaliagdo de cada uma das representacoes:
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Process is perfomed well

CL 5 Optimizing — i) ;
Rl and continuously improved

CL 4 Quantitatively +——
Managed

CL 3 Defined —

CL 2 Managed —

Capability Dimension

CL 1 Performed =

/ Process is not performed

Process Process Process Process
Areal Area2 Areal Arean

CLO Incomplete

Process Dimension

Figura 1 - Escala de Avaliacado Continua (OLIVEIRA FILHO, 2005, p.21)

r - timizin
5 Focus on process st g
improvement

. Quantitatively
4 Process measured Managed

and controlled

Defined
:; Process characterized

for the organization

and is proactive
f - Managed
2 Process characterized

for projects and is
often reactive

Initial

.i Process unpredictable,
poorly controlled, and
reactive

Figura 2 - Escala de Avaliacdo Estagiada (OLIVEIRA FILHO, 2005, p.20)

No gerenciamento de processos, sdo elencadas as seguintes Areas de Processo:
(OLIVEIRA FILHO, 2006, p.25)

Inovagcdo e Implantacdo Organizacional (Organizational Innovation and
Deployment) — Busca identificar e implantar melhorias incrementais e

inovadoras nos processos da organizagao.

Definicdo do Processo Organizacional (Organizational Process Definition) —
Busca o estabelecimento e manutencdo de definicdes dos processos

organizacionais.

Foco no Processo Organizacional (Organizational Process Focus) — Busca a
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melhoria dos processos através do reconhecimento dos pontos fortes e fracos
dos processos.

 Performance do Processo Organizacional (Organizational Process
Performance) — Busca o estabelecimento quantitativo de performance dos
processos da organizagdo, visando o provimento de informacdes que

subsidiem a melhoria continua.

 Treinamento Organizacional (Organizational Training) — Busca o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos para melhoria na execucao

dos processos.

O método de avaliacio SCAMPI pretende avaliar a implantacdo dos processos
alinhados ao CMMI através da andlise dos Indicadores de Implementacédo Pratica
(Practice Implementation Indicators — PIIs) representados por artefatos diretos
(produtos tipicos do trabalho, documentos, planos de projeto, etc.), indiretos
(relatorios de reunido, métricas de performance, etc.) produzidos pelos implantacao
e execucao dos processos e afirmacdes de componentes da equipe da organizacao
avaliada. Itaborahy et al. (2007) apontam que por afirmacbes entendem-se
declaracbes orais ou escritas, obtidas em entrevistas ou questionarios, ou até

mesmo por apresentacoes feitas pela organizacao aos avaliadores.

A partir da analise dos PlIs pelos avaliadores da implantacdo das praticas é

realizada a caracterizacao das praticas, conforme apresentado no quadro 4.

Status Descrigcdo

Completamente Implementada Apresenta artefatos adequados, que séo confirmados
por artefatos diretos ou afirmacdo, sem serem
detectadas falhas importantes.

Largamente Implementada Apresenta artefatos adequados, que séo confirmados
por artefatos diretos ou afirmacdo, mas foram
detectadas falhas importantes.

Parcialmente Implementada Artefatos diretos nao localizados, ou considerados
inadequados, mas foram localizados artefatos diretos
e/ou afirmacdes que apontam para a existéncia de
alguns aspectos da prética.

N&o Implementada Nao foram detectados artefatos diretos, indiretos e
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afirmacgdes que apontem a implantacao.

Quadro 4 — Caracterizacdo de Implantagdo de Prética
Adaptado de Itaborahy et al (2007)

2.2 Tecnologia da Informacgao

A Tecnologia da Informacdo € entendida como 0s recursos computacionais
(Hardwares, Softwares e Servicos) de processamento, armazenamento e
comunicacdo de dados que visam automatizar o acesso a informagdo, conforme
apontam Silva e Fleury (2000). Desta definicdo poderiamos entdo depreender que a
tecnologia da informacdo é um conceito que engloba as formas de criagéo,
armazenamento e permuta de informagdes em suas mais diversas formas (textos,

v0z, imagens, entre outros).

Hoje, a tecnologia da informacgédo (ou apenas Tl, como é comumente designada)
permeia, de modo geral, toda a cadeia produtiva das organizac¢des, suportando suas
atividades e os elos entre elas, razdo pela qual podemos perceber a sua importancia

nas organizacdes contemporaneas.

2.2.1 O Papel da Tl nas Organizagdes

Segundo Silva e Fleury (2000) as empresas buscam, ao utilizar as tecnologias da
informacé&o, alcancar maiores indices de competitividade. A sua presenca vai “desde
o planejamento de novos produtos, da reorganizacdo de processos produtivos,
passando pela adogcdo de novos modelos de gestdo administrativa” (SILVA e
FLEURY, 2000, p.20). Para os autores, a Tl pode auxiliar as organizagcdes nos

seguintes pontos:

* No rearranjo organizacional, tornando-se um “fio indutor”, comparavel a um

processo de reengenharia;
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* Nainteracédo interna e externa das organizacoes;

* Na coordenagéo das fungdes internas, na integracdo hierarquica, na alocagéo

e no controle dos recursos disponiveis.

Carvalho (2005, p.19), aponta que a Tl “busca manter-se alinhada com os objetivos
estratégicos, presentes e futuros, adotados pelas organizacdes, utilizando para isso

aquilo que vem sendo chamado de Governanca de TI".

2.2.2 Gestao da Tecnologia da Informacéo - Governanca de Tl

O conceito de governanca de TI € oriundo da governanca corporativa. Flores (2004)
descreve que segundo a OCDE - Organizagao para Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico a governanga corporativa como sendo o conjunto de relagdes entre a
administracdo de uma organizacdo, seu conselho de administracdo, seus acionistas
e outras partes envolvidas, bem como, define a estrutura que viabiliza os objetivos
da empresa, a forma de atingi-los e como audita-los. Em uma visdo de mercado,
poderiamos dizer que a governanga corporativa institui meios para que O0sS
investidores possam acompanhar o desempenho das organizagbes, visando

assegurar o retorno aos recursos investidos.

Nesta linha podemos inferir que o termo governanca de Tl € uma forma de ligarmos
a tecnologia da informacdo ao negécio, alinhando os objetivos da tecnologia aos
objetivos da organizacdo. Gama e Martinello (2006) fazem uma tomada de

definicbes para o termo governanca de Tl que corroboram com esta viséo:

“Capacidade organizacional de controlar a formulacdo e implementacéo da
estratégia de Tl e guiar a mesma na direcdo adequada com o propoésito de
gerar vantagens competitivas para a corporacdo” (THE MINISTRY OF
INTERNATIONAL TRADE AND INDUSTRY, 2003).

“Governanca de Tl é de responsabilidade do Corpo de Diretores e
Gerencial. GTI integra a Governangca da Empresa e consiste em
mecanismos de lideranca, estrutura organizacional e processos que
garantem que a Tl da organizagcdo mantém e alcancam as estratégias e
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objetivos da organizacdo” (BOARD BRIEFING ON IT GOVERNANCE,
2006).

“Governanca de Tl é a capacidade organizacional exercida pela Diretoria,
Geréncia Executiva e Geréncia de Tl para controlar a formulacdo e
implementacdo da estratégia de Tl e neste caminho assegurar a fusdo do
negécio e TI" (GREMBERGER et. al., 2004).

“Governanca de Tl é o modelo como as decisdes sdo tomadas e
responsabilidades direcionadas para encorajar um comportamento
desejavel no uso de TI” (WEILL, ROSS, 2004).

Estas definicbes nos permitem visualizar de forma mais clara o alinhamento da TI
com o planejamento estratégico, mostrando a area de tecnologia da informacédo que
ela ndo € um ndcleo isolado, porém participa na consecu¢do dos objetivos da
organizacado. Albertin (2008) lembra que a gestao de Tl deve decorrer do modelo de
governanca de TI, sendo baseada nas responsabilidades e decises tomadas por
esta. Para garantir a realizagdo da administracdo de Tl na organizacdo foram
elaborados alguns modelos, dentre os quais se destaca o ITIL - Information

Technlogy Infraestruture Library.

2.2.3 Information Technology Infrastructure Library — ITIL

A Information Technlogy Infraestruture Library foi concebida nos anos 1980 pela
agéncia do governo britanico CCTA — Central Computer and Telecomunication
Agency, e que hoje esta a cargo da OGC — Office of Governance Commerce, com 0
objetivo de melhorar a eficiéncia e reduzir os custos da utilizacdo da Tl nos
ministérios e 6rgaos publicos do Reino Unido. O resultado deste trabalho foi uma
colecdo de boas préticas nos processos de Tl, que possibilitam a boa administracédo
de Tl. (CARVALHO, 2005, apud, BON, 2002).

Carvalho (2005) apud LAWES (2004) ainda lembra que a ITIL ndo é uma
metodologia, mas sim um guia indicando o0 que as organizacbes devem adaptar e
adotar, em observancia ao seu proprio ambiente de Tl e o modus operandi da

organizacao.
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Por tratar da administragdo de um ambiente dindmico como o da tecnologia da
informacgéo, a ITIL possui um ciclo de renovagéo, estando atualmente na sua terceira
versao (ITILv3), lancada em 2007. Entretanto, usualmente encontramos empresas
gue permanecem utilizando a segunda versao da ITIL (ITILv2), como foi identificada

na analise feita por Breternitz et al. (2009).

Bon (2006) relaciona uma série de beneficios trazidos pela implantacdo da ITIL, dos

guais elenca-se alguns abaixo:
e Orientacao dos servigcos de Tl aos clientes;

e Maior qualidade, disponibilidade, confiabilidade, com custos mais baixos para

0S servi¢os gerenciados;

e Desenvolvimento de uma Estrutura mais clara e concentrada nos objetivos

corporativos.

* Melhoria nos processos de comunicagao interna e externa no que tange a

administracéo de TI.

e O fornecimento de uma estrutura de processos mais eficiente possibilita a

realizacdo de processos de terceirizacdo mais segura.

Existem algumas organizacOes responsaveis pela certificacdo da implantacdo dos
processos de administracdo de TI, conforme preconiza a ITIL. Carvalho (2005)
aponta a fundacdo holandesa “Exameninstituut voor Informatica” e o conselho
britanico “Information Systems Examination Board” como as principais entidades

responsaveis pelo processo de certificacao.

2.2.4 Processos Empregados na ITIL

A ITIL é estruturada em livros. Na versao 2, existem 7 livros que abrangem diversas

areas da gestdo de TI. Estes livros descrevem 0S process0os necessarios para um
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ambiente de producdo seguro e eficiente. Breternitz et al. (2009) elenca os
processos listados na ITILv2:

» Suporte a servicos (Service Support): também chamada de service-desk
trata dos processos voltados ao suporte da operacao diaria e as atividades

relativas a sua manutencao;

 Entrega de servicos (Service Delivery): trata dos processos de
planejamento e entrega dos servicos de Tl, com atencdo a garantia de um

alto nivel de qualidade;

* Planejamento para implementar o gerenciamento de servigos de TI: trata dos
processos necessarios a organizacao para alcancar e usufruir dos beneficios
da ITIL;

 Gerenciamento da infraestrutura de TI e telecomunicacfes: trata dos
processos, organizacao e ferramentas que garantem o fornecimento de uma

infraestrutura estavel de Tl e de telecomunicagdes;

» Gerenciamento de aplicacfes: trata dos processos que buscam assegurar
que os projetos de Tl e as estratégias estejam alinhados com o ciclo de vida
da aplicacdo, com vista a certificar que o negocio obtenha retorno do esforco

realizado;

» Perspectiva de negocios: trata dos processos que visam auxiliar os
profissionais responsaveis pela Tl a agregarem valor ao negécio da
organizacdo, apresentando como as suas funcbes e servicos podem ser

alinhados aos objetivos da organizacao; e

 Gerenciamento de seguranca: trata do processo de planejamento e

gerenciamento dos itens de seguranca da informacao e dos servicos em TI.

A Figura 3 mostra a visédo geral das disciplinas ITIL.
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Figura 3 - Visao geral das disciplinas da ITIL
Fonte: Adaptado de llumna (2004)

Estas disciplinas integradas possibilitam & organizacéo a realizacdo da gestao de TI

alinhada as politicas de governanca, que por sua vez alinham-se ao planejamento

estratégico da organizacao.

Nao é objetivo deste documento realizar uma revisdo completa de cada uma das

disciplinas. Entretanto, para aprofundar um pouco na descri¢do, pode-se considerar

que as areas de Gerenciamento de Servigos (Service Support e Service Delivery)

estdo entre as principais disciplinas do ITIL e sdo as disciplinas que foram

implantadas na organizagdo estudada. Esta importancia pode ser verificada na

Figura 3 pela posicao central do Gerenciamento de Servicos. Os quadro 5 e 6

abaixo apresenta uma breve descricdo dos componentes destas disciplinas:

Service Support

Area

Descricdo

Central de Servigos

Objetiva fornecer um canal Unico entre os intervenientes da Tl
(clientes, usuérios, terceirizados, fornecedores, etc.), para
propiciar uma rapida recuperacdo de paradas, prestando
suporte de qualidade, sob a égide dos acordos de nivel de
Servigo.

Gerenciamento de
Incidentes

Visa 0 restabelecimento dos servicos 0 mais rapidamente o
possivel, visando minimizar os impactos nos négocios. Todo
evento que causa uma interrup¢ao no servigo é considerado um
incidente.

Gerenciamento de

Monitora a reincidéncia dos incidentes, gerando uma base de
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conhecimentos de solugbes, e buscando uma solucao definitiva
para estas situagdes. Pode-se exemplificar um problema como
um erro de design da solucdo de TI.

Gerenciamento de
Mudancas

Visa o controle de todas as modificacées no ambiente produtivo
de TI, através de procedimentos padronizados, seja a mudanca
motivada pelas resolu¢des de incidentes e problemas, seja pela
implantacdo de novas caracteristicas ou solucdes completas.

Gerenciamento de
Configuragéo

Propde-se a controlar todos os componentes do ambiente de TI,
realizando uma espécie de inventario confiavel que €
frequentemente utilizado pelas areas de gerenciamento de
mudancgas, problemas e incidentes, para localizar o objeto dos
registros destas areas. Cada item de Tl recebe 0 nome de item
de configuracdo (IC) que por sua vez sdo agrupados na
chamada Base de Gerenciamento de Configuracdo (BDGC).

Gerenciamento de
Liberacao

Controla a disponibilizacdo das alteragbes no ambiente
produtivo, motivada pelas mudancas, incidentes e problemas,
de modo a garantir a consisténcia do ambiente e manutencéo
dos niveis de servigo.

Quadro 5 — Disciplina Service Support

Service Delivery

Gerenciamento do Nivel
de Servico

Objetiva garantir a qualidade acordada com os clientes de TI,
através do estabelecimento de acordos e a monitoracdo do
desempenho. O principal instrumento estabelecido é o Acordo
de Nivel de Servigo (ANS) que é onde o provedor e o cliente de
Tl fixam os niveis esperados de desempenho.

Gerenciamento de
Capacidade

Propbe-se a garantir que a capacidade dos ambientes de TI
(processamento e armazenamento de informagdes) tenham
condi¢cdes de suportar as demandas de negdécio existentes e
futuras.

Gerenciamento de
Disponibilidade

Busca a garantia de que os ambientes de TI estejam
disponiveis, ou seja, estejam atendendo as requisi¢des nos
niveis em que se € desejado.

Gerenciamento
Financeiro

Busca apresentar aos clientes de Tl o custo da operacdo dos
ambientes de TI, a fim de que os mesmos sejam utilizados de
forma racional.

Gerenciamento de
Continuidade

Objetiva estabelecer a retomada dos servicos num prazo pre-
determinado, garantindo a retomada do processo produtivo da
melhor maneira. Para isso busca mapear as ameacas e
alternativas existentes.

Quadro 6 — Disciplina Service Delivery
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo serd apresentada a metodologia utilizada para alcancar os objetivos
gerais e especificos da pesquisa.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A presente pesquisa seguiu a linha cientifica aplicada, pois, alinhada com o que
aponta Zanella (1996), ela pretende conhecer e gerar solugbes para o problema
estudado, sendo este problema a efetividade da aplicacao dos processos do ITIL em

uma organizacgéo do setor financeiro.

Para realizacdo desta pesquisa cientifica aplicada foi utilizada a metodologia do tipo
descritiva, por buscar, conforme aponta Trivinds apud Zanella (1996, p. 27)
“descrever com exatiddo os fatos e fendmenos de determinada realidade”. Zanella
(1996) destaca ainda ser a pesquisa descritiva a mais utilizada nos estudos de

administracdo de empresas.

A coleta e tratamento dos dados foi realizada sob o método qualitativo de analise
das variaveis, a partir da elaboracdo de um roteiro de entrevista com perguntas
subjetivas. O meétodo qualitativo foi utilizado para obtencdo da visdo dos

participantes do estudo sobre o objeto estudado.

O roteiro de entrevista analisou a qualidade do servi¢co prestado pela area de Tl de
uma organizacdo, antes e depois da implantacdo dos processos ITIL. Essa
abordagem, visa observar se houveram melhorias com a implantacdo destas

técnicas e como elas melhoraram a produtividade da area de TI.

Para complementar a visdo obtida a partir dos formularios, foram buscados outros

dados a partir da andlise de documentos, como numeros da area de Tl da
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organizacdo, de modo a melhorar a percepcdo do pesquisador com relacdo a
dimensao dos processos.

3.2 Caracterizacao da organizagao objeto de estudo

A organizacdo pesquisada € uma empresa de economia mista, controlada pelo
Governo Federal brasileiro, e que € fortemente consolidada no mercado financeiro
interno, sendo uma das instituicbes mais antigas no Brasil ainda em atividade.
Possui cerca de 100 mil funcionérios, distribuidos em todos os estados da federagéo
e também em diversos paises, como os Estados Unidos, Portugal, Inglaterra, Japéao,

entre outros. A carteira de clientes possui cerca de 35 milhdes de correntistas.

A empresa tem destague em diversas areas da atividade bancéaria, como por
exemplo, administracdo de recursos de terceiros, captacdo, seguridade, crédito
consignado, cartdes, entre outros. No seu planejamento estratégico de 2010, a
instituicdo prevé como alvos a expansao da internacionalizacdo, a reestruturacéo da

seguridade, entre outros.

A area tecnolOgica da empresa, denominada Diretoria de Tecnologia, € uma das que
possui maiores destague na organizacao, dada a grande dependéncia que todas as
demais areas possuem dos recursos tecnoldgicos para viabilizagdo dos negocios.
Ela estd centralizada em Brasilia (DF), porém suas atividades alcancam toda a
empresa. Hoje possui cerca de 3 mil funcionarios proprios e, cerca de, 2 mil

funcionérios terceirizados.

A figura 4 apresenta graficamente as unidades da Diretoria de Tecnologia (Ditec), as

suas responsabilidades (macrofuncdes) e as geréncias que as compoe.
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Figura 4 - Representagdo Grafica da Diretoria de Tecnologia

Notadamente o ITIL foi implementado apenas nas areas ligadas a Unidade de

Operacao de Solucdes, visto o seu perfil de atendimento a infraestrutura de TI.

O ambiente computacional é de elevada complexidade, com solucdes de diversos
fabricantes e diferentes plataformas tecnoldgicas, o que faz com que seja necessario
um processo de gerenciamento rigoroso para que as atividades da empresa sejam
viabilizadas, com vistas a garantir a rapidez, seguranca, confiabilidade e
disponibilidade, visto que hoje praticamente todos os negdcios sdo dependentes de
tecnologias da informacgéo. Entre os diversos canais informatizados que a empresa
se utiliza estdo o mobile banking, a internet, os terminais de auto-atendimento, os
correspondentes bancarios e a propria rede de agéncias, hoje com cerca de 5000

dependéncias.
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Tecnicamente o ambiente tecnolégico é dividido em trés grandes ambientes de
processamento corporativo: mainframe (focado nas aplica¢des criticas de negécio),
high-end (solucdes de criticidade média) e distribuido (de menor complexidade).
Esses ambientes processam cerca de 55 milhées de transagcbes por més. O que
diferencia os ambientes sdo a quantidade e a arquitetura dos processadores, pela
habilidade de distribuicdo dos recursos e pela possibilidade de inclusdo de recursos
sob demanda. O que define qual dos ambientes a ser utilizado em uma determinada
solucéo, além da criticidade, sdo a necessidade de disponibilidade e de capacidade,

com vistas a definir a melhor relagédo custo/beneficio para a solucao.

A area de tecnologia passou, no ano de 2006, pelo processo de implantacdo dos
processos do ITIL. Desde entdo, a empresa supostamente consolidou 0S processos
0 que permitiu-lhes a obtencéo, em 2009, da certificacao ISO 20.000, que certifica a
implantagdo de um conjunto de boas praticas de gerenciamento de TI (ITIL, ISO
9000, ISO 27001, Cobit, CMMI, PMBOK).

Atualmente, esta em curso uma revisao de toda a area de tecnologia. Essa revisdo é
conduzida por um projeto denominado projeto Governanca de Tl. Esse projeto néo
foi objeto de estudo desta pesquisa, porém alguns reflexos do projeto puderam ser

observados na execucao dos processos do ITIL.

Vale ressaltar que por definicdo da empresa néo foi citado neste trabalho o nome da

organizacédo, que sera tratada apenas por instituicdo financeiro ou Banco.

3.3 Participantes do Estudo

Os participantes da pesquisa foram os gerentes de equipes ligadas aos processos
do ITIL. Essas pessoas foram escolhidas, pois possuem uma visao mais proxima
tanto da execucgdo operacional dos processos do ITIL, quanto dos responsaveis pela
coordenacao estratégica da diretoria de tecnologia da empresa, mantendo assim um

conhecimento consubstanciado sobre os beneficios e dificuldades trazidos pelos
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processos. Os entrevistados foram escolhidos aleatoriamente dentro das seguintes
areas de gestdo de tecnologia da empresa: Engenharia, Producédo, Planejamento, e

Atendimento.

Em uma das cinco entrevistas, houve, porém, além da participacdo do gerente de
equipe, de dois analistas de Tl (um sénior e outro junior), que foram incluidos na
entrevista a pedido do gerente de equipe, pois 0S mesmos possuiam um bom
conhecimento sobre a area pesquisada. Esta proposicao de outros participantes foi
aceita pelo pesquisador, pois como aponta Yin (2005), € saudavel quando o
respondente aponta outras pessoas a serem entrevistadas, além de outras fontes de

pesquisa.

3.4 Instrumentos de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram as entrevistas a partir de roteiros pré-
estabelecidos e a analise documental. A escolha destes dois instrumentos de
pesquisa visa que eles se completem, tentando reduzir a visdo empirica, que vem
sendo bastante criticada no método qualitativo, segundo Minayo apud Zanella
(2006).

A utilizacdo da entrevista possui a vantagem da analise, além das respostas, das
atitudes, comportamentos, reacfes e gestos (ZANELLA, 1996, p. 117). A entrevista
€ do tipo semi-estruturado, ou seja, possui um roteiro basico, porém durante a

entrevista o pesquisador ndo se ateve rigorosamente a este roteiro.

O roteiro da entrevista esta disponivel nos apéndices deste documento.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

A coleta de dados foi realizada entre setembro e outubro de 2010, pela analise de

documentos de carater publico, divulgados pela organizacdo, bem como da
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investigacdo de alguns documentos internos, pesquisados a partir da autorizagcéo da
organizacdo. Esses documentos foram utilizados como fonte para captar dados
sobre a operacdo da area de tecnologia da empresa, o0 que viabilizou um
dimensionamento das atividades daquela instituicdo. No final de outubro e inicio de
novembro foram realizadas as entrevistas presenciais semi-estruturadas com o0s
gerentes de equipe ligados a implantacdo e manutencéo dos processos do ITIL na

organizacao.

A andlise dos dados se deu através da analise de conteldo, conforme orienta
Chizzotti (2001, p.98) apud Zanella (2006, p. 125):

[...] um método de tratamento e andlise de informacdes colhidas por meio de
técnicas de coleta de dados, consubstanciadas em um documento. A
técnica se aplica a andlise de textos escritos ou de qualquer comunicacao
(oral, visual, gestual) reduzida a um texto ou documento.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para seguir de linha mestra da analise do presente estudo de caso foi escolhida a
utiizagdo do método SCAMPI. Usualmente utilizado para avaliacdo da
implementacdo do modelo CMMI, o método foi escolhido para avaliacdo da
implantacdo do ITIL, por este tratar-se de um conjunto de processos ligados a
tecnologia da informacdo, desta forma o método de avaliagdo SCAMPI foi
considerado pelo pesquisador como tendo um bom grau de aplicabilidade neste
caso. Ha de ressalvar, porém, que nédo foi realizada uma andlise ipsis litteris do
método SCAMPI, este foi usado como norteador da pesquisa, ndo como método
definitivo. Uma breve descricdo do método SCAMPI esta disponivel no referencial

tedrico deste documento.

A metodologia SCAMPI define trés fases para o processo de pesquisa. Sao elas:

1. Fase de Planejamento e Preparagao para a Avaliacao.
2. Fase de Conducéo da Avaliacao;

3. Fase de Divulgacédo dos Resultados.

Seguindo as orientagdes do método, a pesquisa foi realizada nas seguintes fontes

de informacao:

— Artefatos diretos;
— Artefatos indiretos;

— Afirmacoes.

Com relacéo as Areas de Processo (ou Process Areas — PAs), previstas no CMMI e

avaliadas pelo SCAMPI, a pesquisa buscou verificar a aplicacao das seguintes PAs:

* Inovacdo e Implantacdo Organizacional (Organizational Innovation and

Deployment — OID)

» Definicdo do Processo Organizacional (Organizational Process Definition —
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OPD)
* Foco no Processo Organizacional (Organizational Process Focus -OPF)

 Performance do Processo Organizacional (Organizational Process

Performance - OPP)

» Treinamento Organizacional (Organizational Training - OT)

4.1 Analise Documental - Artefatos Diretos e Indire  tos

A andlise documental buscou em documentos internos e publicos, bem como
ferramentas utilizadas, de modo a obter evidéncias de como era realizada gestéo de
Tl antes da implantag&o do ITIL.

4.1.1 Gerenciamento de Tl antes da implantac&o do ITIL

O processo de gerenciamento de Tl antes da implantagcdo do ITIL ndo pbdde ser
vastamente avaliado através de documentacao, visto existirem poucos documentos

que servissem de referéncia a pesquisa.

Foi possivel verificar nos artefatos diretos e indiretos, que muitos projetos advindos
das geréncias desenvolvimento ndo previam a necessidade de recursos de Tl até o
momento da sua implantacdo, impossibilitando as area de infraestrutura se

prepararem para os impactos na capacidade de atendimento.

Deste modo, uma boa forma de evidenciar como era realizada a gestdo de Tl é a
analise das ferramentas utilizadas, que mostram como eram 0S processos antes da
implantacédo do ITIL realizado. A seguir sdo apresentadas as ferramentas utilizadas

para a gestao de Tl pelo Banco:
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Controle de Mudangas - CMD

Este sistema era utilizado antes da implantacdo das técnicas do ITIL e era
responsavel pelo encaminhamento das intervencdes no ambiente de producéo. O
nome controle de mudanca gerou um problema com relacdo a terminologia utilizada
no ITIL, pois 0 que esse sistema viabilizava na realidade era as liberagdes para o

ambiente de producéo.

O CMD servia de repositério para todas as informacfes responsaveis as
implantagdes, como roteiros, plano de atividades, plano de retorno e procedimentos

de contingéncia.

Cadastro de Ocorréncias da Tecnologia — COT

Esse sistema era utilizado para o registro de ocorréncias no ambiente produtivo,
fossem elas de carater eventual e isolado, fossem elas de uma maior magnitude

(essas chamadas de COT-Problema).

N&o existia correlagdo entre as ocorréncias, nem existia uma base de solucdes
conhecidas. Isto resultava em muitas ocorréncias repetidas, mas que nem sempre
eram tratados de forma padronizada, gerando retrabalho e demora na resolucéo dos

problemas.

Solucédo de Servicos de Tl - SSTI

O SSTI é um canal Unico de relacionamento entre os clientes de tecnologia e os
provedores de tecnologia, que é disponibilizado através da intranet da instituicao
financeira. Implantado em 2004, o SSTI tem a funcdo de solicitar, negociar,
acompanhar e homologar servicos em TI, obter modelos e guias sobre o0 modelo de
relacionamento entre os clientes e os provedores de tecnologia e consultar os

demonstrativos de atendimento de demandas.

O fluxo da entrada de novas solicitacbes da-se da seguinte forma: O cliente que

abre a demanda tem junto a Diretoria de Tecnologia da empresa uma reuniao de
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priorizacdo onde as demandas séo negociadas. Sendo a demanda aprovada, existe
uma classificacdo desta demanda em projetos (quando da geracdo de novas

solucdes) ou versionamentos (atualizacdes de solucdes ja existentes).

Durante o cumprimento de seu fluxo existem 0s seguintes status para as demandas:

Aberta Fase inicial, demanda sendo registrada

Despachada Primeiro nivel de autoriza¢do (ainda ndo encaminhada para a Diretoria
de Tecnologia.

A Negociar O gerente responsavel pela dependéncia cliente apresenta a demanda
para a negociac¢do junto a Diretoria de Tecnologia

Negociada Demanda acordada entre as partes

Em andamento Solucdo em fase de implantagéo

Em homologacdo A Diretoria de Tecnologia disponibiliza a solucdo desenhada para
aprovacgao

Implantada ou Caso aprovada a solucdo apresentada a demanda € dada como

Devolvida implantada. Caso sejam necessarios ajustes ela é devolvida.

Suspensa Demanda parada por algum motivo

Quadro 7 - Status possiveis para as demandas

E através do aplicativo SSTI que a Diretoria de Tecnologia faz a alocagdo de seus
recursos humanos. Em cada projeto sdo elencados os funcionarios responsaveis

pela realizacao das tarefas (chamadas internamente de a¢fes) da demanda.

Antes da implantacdo do ITIL, a instituicdo pesquisada ja utilizava-se do aplicativo
SSTI, para a entrada de novos sistemas e atualizacdo das solugdes de TI. Dada a
sua aderéncia aos processos do ITIL a solucéo foi mantida ap6s a sua implantacgéo.

Periodicamente sdo encaminhados aos clientes de tecnologia um relatério contendo

informagdes sobre o andamento das demandas.
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4.1.2 Processo de Implantacao do ITIL

Para realizar a implantacéo do ITIL na empresa, foi constituido um grupo de trabalho
com componentes de diversas areas da diretoria. Este grupo de trabalho elencou os

seguintes beneficios da implantacdo dos processos:

» Gestdo mais eficiente da infraestrutura e dos servi¢os prestados;
* Maior controle nos processos e menores riscos envolvidos;

* Eliminagao de tarefas redundantes;

» Definicao clara e transparente de funcdes e responsabilidades;
* Maior qualidade no servigo prestado;

» Flexibilidade na gestdo da mudanca;

» Possibilidade de medir a qualidade;

* Reducao de custos de TI;

* Aumento da satisfacéo do cliente ou usuario;

» Respostas e processos mais ageis;

* A comunicacgdo se torna mais rapida e dirigida;

* A organizacao de Tl se torna mais clara e sistematica,

» Os processos sao otimizados, consistentes e interligados.

Na realidade apenas duas disciplinas foram implantadas na organizacdo, as
disciplinas de Service Support e Service Delivery. Para realizar a implantagéo delas
a alta administragcdo da instituicdo programou a realizacdo em paralelo de 11
projetos, relacionados a seguir:

— ITIL — Implantagéo do Processo de Gestao de Liberacao

- ITIL — Implantacédo do Processo de Gestéao de Disponibilidade
— ITIL — Implantacédo do Processo de Gestdo de Continuidade
- ITIL — Implantagdo do Processo de Gestao de Service Desk
— ITIL — Implantacédo do Processo de Gestao Financeira

- ITIL — Implantagdo do Processo de Gestao de Problemas
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— ITIL — Implantacédo do Processo de Gestdo de Mudancas

- ITIL — Implantagdo do Processo de Gestao de Capacidade

- ITIL — Implantacédo do Processo de Gestdo de Configuracao

- ITIL — Implantacdo do Processo de Gestao de Nivel de Servigo

— ITIL — Implantagéo do Processo de Gestao de Incidentes

Para conduzir e patrocinar os projetos a instituicdo selecionou pessoas da alta
geréncia (gerentes executivos, de divisdo e assessores master), com grande apoio
da alta administracéo (diretor e gerente geral). Os projetos tinham como escopo a
implantag&o dos processos e um prazo de 6 meses de realizagdo. O andamento dos
projetos era acompanhado pelo grupo de trabalho.

O grupo trabalho deixava claro que a busca inicial era por um nivel de maturidade

basico para que, futuramente, fosse possivel melhora-lo.

Além de supervisionar a conducao dos projetos, o grupo de trabalho produziu um
mapeamento dos subprocessos, entradas e saidas e trabalhou na definicdo de

papéis e responsabilidades, e na estratégia de implantacéo.

Outra iniciativa do grupo de trabalho foi a implantacdo de uma nova ferramenta, em
substituicio ao CMD e ao COT, o sistema de Gerenciamento de Infraestrutura

Tecnoldgica (GIT).

Gerenciamento de Infraestrutura Tecnolégica — GIT

Especificada em meados de 2006 pelo grupo de trabalho e implantada em 2007
para viabilizar as ferramentas necessarias para a implentacdo dos procesos do ITIL
na organizacdo, a ferramenta web Spekx (Service Process Engineering and
Knowledge Exchange) foi rebatizada internamente de GIT (Gerenciamento de

Infraestrutura Tecnoldgica).
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A ferramenta implementou na instituicdo de forma centralizada diversas das func¢des
previstas na disciplina de service support: gerenciamento de incidentes, mudancas,

liberacdes e configuracao.

4.2 Analise das Afirmacdes (Entrevistas)

Por meio das questbes previstas no roteiro da entrevista semi-estruturada foi
possivel agrupar as respostas em trés categorias comuns: objetivo itil, processo de

implantagcéo e avaliagdo dos processos.

As categorias foram estabelecidas de modo a captar a visdo consolidada de todos
0s participantes da pesquisa com relacdo a efetividade da implantagcdo dos
processos do ITIL na instituicdo pesquisada.

Por meio da identificacdo de semelhancas e diferencas nas respostas dos

entrevistados de um mesmo grupo definiu-se a visdo predominante do grupo.

4.2.1 Categoria Objetivo ITIL

A andlise feita, a partir do questionamento “Vocé acredita que a Tl esta alinhada aos
objetivos da empresa?”, que € uma referéncia ao objetivo da implantacdo aos
processos do ITIL, leva-nos a perceber que, em geral os entrevistados acreditam
que existe um alinhamento em curso, porém este processo nao esta concluido. Isto
pode ser percebido com respostas como “totalmente (alinhado)”, seguidas de “temos
algumas coisas a fazer ainda”, bem como “estd”, seguida de “pode melhorar” e
“ainda ndo chegamos l|a”. Dos entrevistados apenas um ndo consegue ver
alinhamento, porém deixa claro acreditar que “a Tl ndo precisa estar alinhada ao

negécio”, o que pode ser considerado como um desconhecimento ou desacordo
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com 0s objetivos explicitados no ITIL, de alinhamento da Tl aos objetivos do

negocio.

Pelas respostas, pode-se concluir que o alinhamento da Tl ao negdcio € uma pratica
constante, ndo existe um ponto final a ser alcancado onde se pode decretar o
atingimento dos objetivos. Cada novo servi¢o, cada novo procedimento surgido deve
levar em consideracdo a visdo do negocio, buscar a melhor relacdo custo X
beneficio pensando nos resultados da empresa. De modo contraditorio, ficou
evidenciado na afirmacdo do unico entrevistado que n&o via o alinhamento da Tl ao
negocio, que “o Banco olha a Tl como o Banco”, ou seja, trata-se apenas de mais
uma area que deve agir em sinergia com as demais em busca do resultado positivo

da empresa.

4.2.2 Categoria Processo de Implantacao

Esta categoria visa identificar como foi realizado o processo da implantacdo dos
processos do ITIL, a fim de identificar pontos fortes e fracos da implantacdo na
organizacdo e vislumbrar como estes aspectos influenciam ainda hoje o modus

operandi dos processos na empresa.

Inicialmente através do questionamento que buscava como “era 0 processo de
gerenciamento da Tl antes da implantagdo do ITIL”, questionamento que visava
mapear a situacdo da gestdo de Tl antes dos ITIL, foi possivel perceber a auséncia
de processos definidos, 0 que gerava um alto grau de informalidade nas relagdes,
beneficiando a troca de favores para a execucdo das atividades. Isto pode ser
verificado com todos os entrevistados, evidenciado em respostas como “mais
baguncada”, “os processos nao eram tao formais”, bem como, “era cada um com as

suas questdes, pouca integracao”.
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Outra conclusado sobre a forma como se dava o gerenciamento de Tl antes dos

7z

processos do ITIL é o afastamento da é&rea de Tl dos negdcios do Banco,
evidenciado em respostas do tipo “ndo olhavamos o negdcio”, “ouvia pouco as areas
de negdcio”, bem como a afirmacédo de que a atitude da Tl as areas de negocio era
“predominantemente reativa”. Destas respostas se depreende que a area de
tecnologia ndo via-se integrada a empresa, mas apenas Como uma area apoio,

importante, mas ndo estratégica.

Apesar de ndo serem exigidos na questdo, espontaneamente 0s entrevistados
apresentaram os beneficios e as mudancas de comportamento trazidas pelo ITIL.
Entre os beneficios vislumbrados pelos entrevistados, a formalizacdo dos processos
foi destacada, evidenciada na afirmacao “o processo ja foi registrado”. A ferramenta
GIT, que foi citada na anélise documental, também foi lembrada: “foram introduzidas
ferramentas para documentar, como a prépria ferramenta que o Banco usa, o GIT".
Outro ponto interessante foi a indicacdo da mudanca de atitude reativa para atitude
proativa, mas organizada, como se vé “hoje € um proativo”, “com método, com

planejamento de ser proativo”.

O encaminhamento para o alinhamento do negocio também foi deixada clara em
afirmacdes como “hoje a gente vé na verdade o servico que tem a ver com O

negocio”, ou seja, ndo existe mais uma visdo isolada por produtos.

O quadro 8 compila essas caracteristicas da gestdo de Ti, antes e depois da

implantac&o dos processos do ITIL.

ANTES DEPOIS
Sem Processos Definidos Processos formalizados
Informalidade nas Relacdes de Trabalho Maior grau de formalizacdo nas demandas
de trabalho
Pouca integracéo entre as equipes Maior integracdo, dada pelos processos

Alto grau de centralizagéo de Responsabilidades melhor distribuidas
Responsabilidades

Tl alheia ao negocio Tl em constante busca pelo alinhamento ao
negdécio
Visao dos produtos Visao dos produtos que atendem ao negdcio

Quadro 8 - Antes e Depois da Implantagdo do ITIL



O entrevistador indagou também aos entrevistados sobre quais teriam sido os
motivadores para a implantagéo dos processos do ITIL. Neste item, ficou destacada
a necessidade de uma maior organizacdo dos procedimentos em processos formais,
imprescindiveis para suportar o crescimento da empresa. Isto ficou claro com as
afirmacdes “como estava e com o crescimento do Banco ndo dava”, “a propria
necessidade do Banco expandir os seus negocios”. Ou seja, 0 modelo anterior
mostrava-se insustentavel, o que motivou a empresa, como um dos entrevistados
apontou a “buscar as melhores praticas”, e na visdo de outro “estar sabendo o que

esta acontecendo la fora”.

Mais uma vez, foi lembrada a necessidade de alinhamento entre a Tl e 0 negdcio,
clarificada como sendo “inevitavel a integracdo entre Tl e as areas de negdcio” por
um entrevistado. Outro apontou como principal motivador, a necessidade de estar
“olhando para o planejamento estratégico”, fazendo com que “todas as areas da

empresa sigam um rumo”.

Um ponto importante do sucesso da implantacdo foi apontado como um motivador
por um dos entrevistados. Esse foi 0 apoio da alta administracdo, necessaria,
segundo o entrevistado, para quebrar “essa visao por produto” e comecar a alinhar a

visédo do cliente a do provedor de TI.

Uma compilag&o destes motivadores € destacada no quadro 9:

MOTIVADORES
Suporte ao crescimento dos negdécios da empresa

Busca as melhores praticas

Busca pelo alinhamento da Tl aos objetivos da empresa

Quadro 9 - Antes e Depois da Implantacéo do ITIL

O dltimo ponto investigado foi sobre como se deu implantacdo dos processos do
ITIL. Um termo usado pela maioria dos entrevistados representa claramente a
estratégia de implantagdo. Eles apontaram que o alto executivo responsavel pelo
processo indicou que o ITIL seria “tropicalizado”, nas palavras de um dos

entrevistados “fazer o ITIL no Banco a moda do Banco”. Essa tropicalizacéo,
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entretanto, ndo representa um desvio das normas previstas para 0s processos. Um
dos entrevistados lembrou que “o ITIL recomenda as melhores praticas. Como faz é
vocé que decide”. Isto deixa claro que uma das chaves do sucesso das praticas do
ITIL nas empresas é seu alto grau de adaptatividade as empresas, pois estas nao

precisam mudar radicalmente, apenas adaptar a forma as praticas previstas.

Os entrevistados foram questionados se houve capacitacdo dos funcionarios para a
internalizacao dos conceitos. Nesse ponto houve uma unanimidade na afirmacéo de
que existiu um processo de capacitagdo “Foi bem difundido”, apontou um
entrevistado. Por outro lado, o alcance destes treinamentos parece nao ter sido
suficiente, pois um dos entrevistados disse que ficou sabendo “por acaso, no
corredor’. Em outras palavras, existiram treinamentos, workshops, palestras, mas
nao ficou evidente se a abrangéncia foi satisfatéria, pois segundo um dos
entrevistados “ndo tinha para todos”, os gestores tinham que escolher alguns
funcionarios. Deve-se deixar claro, porém, que dadas as dimensdes da organizacgao,
€ muito dificil cobrir todo o corpo funcional na realizacdo de qualquer processo de

treinamento.

O grupo de trabalho estabelecido, que foi citado na analise documental, foi lembrado
por um dos entrevistados como sendo responsavel por estudar o ITIL e realiza-lo

atraves da “adaptacédo para a realidade”.

4.2.3 Avaliacdo dos Processos

A categoria de avaliagdo dos processos pretendia verificar os resultados da
implantagdo dos processos, a fim de mensurar as melhorias obtidas, bem como

mapear 0s pontos a serem melhorados.

O primeiro questionamento solicitava aos entrevistados para apontar se “existiam

disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas”. Nesse ponto, 0 entrevistador
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apresentou uma relacéo dos processos das disciplinas de Service Delivery e Service
Support, para que o0s entrevistados pudessem identificar quais néo tinham sido
implantadas. A partir deste estimulo, todos os entrevistados, além de apontar as

disciplinas que ndo estavam implantadas, fizeram uma avaliacao das demais.

A partir da apresentagdo dos processos, 0s entrevistados ndo apenas identificaram
as disciplinas ainda ndo implantadas, como também destacaram aquelas que

consideravam bem consolidadas.

Sobre as disciplinas ainda ndo implantadas, ou que ainda estdo em uma fase inicial
de implantacdo foram destacadas o Gerenciamento Financeiro, unanimemente
apontado como com o menor grau de implantacdo. Foi lembrado que apesar de a
area de Tl ter uma area exclusivamente voltada para este fim (chamada Gesti), ela
nas palavras de um entrevistado “ndo cuida de tudo”, “pegou o maior, 0 grande”.
Outro entrevistado apontou que “a gente ndo tem um custo efetivo de TI”, logo o
objetivo do processo de gerenciamento financeiro ndo foi atingido. Em seguida foi
avaliado que a atuacdo dos processos de gerenciamento de nivel de servigo ainda
sao muito incipientes, que na visdo de um dos entrevistados atua no modelo “80/20
— de tudo o que eu tenho o0 que € mais importante?”, ou seja, apenas 0s 20%
considerados mais importantes sao efetivamente gerenciados. Outro entrevistado
apontou que existem “poucos acordos formalizados”. Porém ja € observada pelos
gestores entrevistados uma evolucdo desta area: “outras areas, de ANS e ANO,
evoluiram muito no dltimo ano”. Outra area considerada em geral com “néo
consolidada ainda”, como apontou um dos entrevistados, € a area de gerenciamento
de capacidade, segundo ele “tem uma atuacdo até forte no ambiente mainframe,
mas no nosso ambiente de high-end e distribuido estd bem embrionéria, ainda”. O
impacto desta deficiéncia € apontado na afirmacdo de que “a nossa meta agora é

criar na Gepla, a area de capacidade, planejamento de capacidade”.

Como processos j& implantados totalmente, foram destacadas as éareas de
gerenciamento de mudancas e gerenciamento de liberacdes (que foram lembradas
unanimemente), além dos processos de gerenciamento de incidentes, problemas. A
avaliacdo de algumas areas nado tiveram consenso, como a dos processos de

continuidade de negdcios, avaliada tanto como “especial’, como “bem embrionaria”.
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Neste caso o pesquisador fez uma observacédo direta, que Yin (2005) considera
como uma das seis fontes de evidéncias a serem consideradas em um estudo de

caso, de modo a obter uma avaliacdo do processo estudado.

O quadro 10 resume as avaliagbes dos entrevistados das disciplinas, e faz uma
avaliacdo, ainda que superficial em virtude da nao observancia de todos os

requisitos para a avaliacdo previstos, dos niveis de capacitacao vistos no CMMI:

Service Support

Area Capacitacio
Central de Servigos Definido
Gerenciamento de Otimizado
Incidentes

Gerenciamento de Quantitativamente Gerenciado
Problemas

Gerenciamento de Otimizado
Mudancas

Gerenciamento de Incompleto
Configuracéo

Gerenciamento de Otimizado
Liberacao

Service Delivery

Area Capacitagéo
Gerenciamento do Nivel Executado
de Servico

Gerenciamento de Incompleto
Capacidade

Gerenciamento de Gerenciado
Disponibilidade

Gerenciamento Incompleto
Financeiro

Gerenciamento de Definido

Continuidade

Quadro 10 — Avaliacéo da Disciplina Service Delivery através da representacdo CMMI

ApoOs a avaliacdo dos processos, 0s entrevistados foram convidados a apontar
pontos positivos e negativos da implantacdo do ITIL. O ponto positivo em comum
citado foi a formalizagdo dos processos, 0 que na visdo de um entrevistado permite

com que o conhecimento seja internalizado na empresa: “vai deixar o conhecimento
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para 0 Banco e ndo sO6 para o funcionario”. Nas demais ndo houve grande
congruéncia nas respostas, porém isso nao pareceu prejudicial a analise, e
enriqueceu a lista dos pontos, com afirmacdes como o alinhamento com o negdcio,
atitudes proativas e uma maior integracdo das areas de TIl. O ponto positivo que se
diferenciou, por nao tratar diretamente dos objetivos do ITIL foi a valorizagcdo das
atividades desenvolvidas pelos funcionarios, apontada por um dos entrevistados
como “eu vejo que vocé ganhou mais respeito por aquilo que vocé faz”. Além disso,
foi observada uma busca dos préprios funcionarios pelo autoaprimoramento, com
destacou uma entrevistada “todo mundo com quem eu converso teve que estudar
ITIL”, completando posteriormente com “O pessoal logo procurou se alinhar a esse

novo cenario aqui na Tecnologia”.

Sobre os pontos negativos foi destacada a dificuldade da implantacdo total de
processos em uma grande empresa, como salientou um entrevistado: “E que aqui é
muito grande, o processo é muito demorado”, “vocé nunca consegue fazer a coisa
do inicio ao fim”. Outros pontos discorridos foram o0 aumento de custos em
decorréncia do maior numero de controles necessérios, aumentando assim a
necessidade de recursos humanos, que pode ser revertido no longo prazo na visao
de um entrevistado: “numa segunda fase pode ter ganho em escala, e voltar a
ajustar o quadro”. Esses controles ddo ainda ao processo uma visdo de mais

burocratico.

Os pontos positivos e negativos sdo consolidados no quadro 11:

Pontos Positivos Pontos Negativos

Formalizac&o dos Processos Impacto do tamanho da organizagdo na concluséo
das atividades

Alinhamento com o Negdcio Aumento de custos em virtude do aumento no
namero de funcionarios

Atitudes Proativas Visao burocrética do processo

Maior Integracéo entre as Areas

Valorizagéo das Atividades
Desenvolvidas

Motivacdo para o
Autodesenvolvimento dos
Funcionéarios
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Quadro 11 - Consolidacdo dos pontos positivos e negativos da implantacdo do ITIL

Foram realizadas duas perguntas relativas a melhorias dos processos aos
entrevistados. A primeira delas solicitava sugestbes de melhorias e a segunda
arguia se existiria espaco na empresa para apresentacado destas sugestoes, o que é

um indicio se a organiza¢cdo possui uma orientacdo as inovagoes.

A principal sugestdo dada pelos entrevistados foi a conclusdo da implantacdo dos
processos, para que todas as areas envolvidas possam ser beneficiadas. Como
apontou um dos entrevistados deve-se “implementar de forma definitiva e definir o
gue falta definir’. Os processos lembrados diretamente como sendo importantes de
serem concluidos foram Gerenciamento de Configuracdo, Gerenciamento do Nivel
de Servico e Gerenciamento de Capacidade. Segundo um dos entrevistados o
status atual (incompleto) da implantacdo destes processos geram “incidentes e

problemas”.

Outras contribuicBes sobre possiveis melhorias aos processos foram o aumento do
controle da execucao dos processos, 0 treinamento continuo e, por fim, a melhoria
da comunicacao, apresentando os resultados obtidos. Uma sugestéo interessante,
com relagdo a comunicacao, foi a apresentacéo dos cenarios antes e depois do ITIL,
nas palavras do entrevistado: “A forma como é sem o ITIL o resultado é esse. Com o
ITIL € isso aqui”. Outra sugestdo de comunicacéo foi a apresentacdo dos ganhos
financeiros advindos da melhor gestdo sobre os acordos de nivel de servigo, que

para a entrevistada “E mensuravel. E tangivel”.

Unanimemente os entrevistados consideraram a empresa como propensa a receber
as sugestbes dos funcionarios, o que vem, segundo 0s entrevistados sendo
reforcado atualmente pela implantacéo global da governanca de Tl na diretoria. Um
dos entrevistados apontou que “eles insistentemente enviaram comunicados,
pedindo retorno, disponibilizando e-mais, caixas postais, para vocé fazer sugestdes”,
e dizendo “Olha vocé pode entrar no caminho tal, na Intranet vocé pode fazer

sugestao, vocé pode mandar por esse e-mail”.
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O quadro 12 resume as sugestdes de melhorias apresentadas:

Sugestdes de Melhorias

Completar a implantacdo dos processos

Aumento do controle da execucdo dos processos

Treinamento continuo

Melhoria da comunicacao (prestacdo de contas dos resultados)

Quadro 12 - Sugestbes de melhorias

O ultimo questionamento aos entrevistados buscava a comprovacao da geracdo de
indicadores de desempenho dos processos do ITIL, que é algo imprescindivel ao
controle e a garantia da melhoria continua. Foram destacadas as geracdes de
indicadores das disciplinas mais fortemente implementadas, como gerenciamento de

incidentes, problemas, mudancas e liberagdes.

Mais uma vez, unanimemente, os respondentes confirmaram que eram gerados
indicadores, mais ainda existiam pontos a serem explorados para a melhoria desta
geracdo. Um dos pontos observados foi que n&do existe uma socializacdo dos
indicadores de desempenho que, em geral, estdo restritos a alta administracdo da
diretoria. Deste modo, os envolvidos com a execu¢édo dos processos do ITIL tém
uma visdo empirica, sem concretude, dos resultados advindos da implantacdo dos
processos. Um dos gerentes entrevistados afirmou que “Existe”, porém “O publico-

alvo ndo sou eu, ndo atinge meu cargo”.
Outra sugestdo de melhoria € com relagdo a geracdo dos indicadores que ainda

possuem processos manuais, na visao de um entrevistado “N&o é o ideal ainda, ndo

esta totalmente automatizado”.

4.3 Resultado da analise SCAMPI
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Foram encontradas evidéncias de todas as PAs previstas para o Gerenciamento de

Projetos do CMMI (OID,

OPD, OPF, OPP e OT). A analise dos artefatos diretos,

indiretos e das entrevistas teve como resultado a classificagdo SCAMPI abaixo:

Service Support

Central de Servigos

Largamente Implementada

Gerenciamento de
Incidentes

Completamente Implementada

Gerenciamento de
Problemas

Completamente Implementada

Gerenciamento de
Mudancas

Completamente Implementada

Gerenciamento de
Configuracéo

Parcialmente Implementada

Gerenciamento de
Liberacao

Completamente Implementada

Service Delivery

Gerenciamento do Nivel
de Servico

Parcialmente Implementada

Gerenciamento de
Capacidade

Parcialmente Implementada

Gerenciamento de
Disponibilidade

Largamente Implementada

Gerenciamento Financeiro

Parcialmente Implementada

Gerenciamento de
Continuidade

Largamente Implementada

Quadro 13 — Resultado da Avaliacdo SCAMPI



52

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

As organizagOes tém cada a cada dia uma maior dependéncia das tecnologias da
informacdo. A grande complexidade dos ambientes computacionais necesséarios ao
suporte aos negoécios levou as empresas a buscarem técnicas de gestdo dos seus
servicos de Tl que permitissem o crescimento das operacbes sem perda de
qualidade do servico prestado. E nesse contexto que surgem as técnicas do ITIL:
organizar as atividades desenvolvidas pela area de TI, de modo a alinha-las ao
negocio da empresa, reforcando a sua capacidade de geracdo de negocios. Esta
pesquisa investigou uma empresa de grande porte para certificar os beneficios e
desafios enfrentados e a enfrentar, investigando sobretudo a visdo dos gestores de
TI.

Os gestores de Tl da organizacdo percebem um consideravel aumento na qualidade
dos servicos prestados a organizagdo, a partir da implantagdo dos processos do
ITIL. Ficaram claras as melhorias advindas: a organizacao saiu de um modelo pouco
gerenciado, com meétodos desenvolvidos internamente e sem processos claramente
definidos, para uma formalizacdo dos processos que levou a area de tecnologia da
informacdo a um alto grau de alinhamento ao negocio da empresa, que é

basicamente o objetivo dos processos do ITIL.

Apesar de serem identificados alguns pontos negativos, principalmente o incremento
nos custos em controles dos servicos prestados pela TI, fica claro que os pontos
positivos sdo mais contundentes, pois ndo apenas ocorreram melhorias nos
processos, mas também alcancou-se resultados junto ao corpo funcional
importantes, como a maior integracao entre as equipes, uma maior valorizacdo das
atividades desenvolvidas, uma mudanca de comportamento dos funcionarios em
prol do autodesenvolvimento. Ou seja, foi alcancada a integracdo entre pessoas,

ferramentas e procedimentos, como resultado dos novos processos.
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A pesquisa identificou, ainda, alguns pontos a serem observados pela organizagao
para melhoria, que podem maximizar os resultados ja obtidos, destacando-se a
revisdo das implantacdes inconclusas, de modo a que toda a estrutura das melhores

praticas do ITIL estejam contempladas.

Deve-se deixar claro que as observagdes quanto a implantacdo dos processos do
ITIL valem exclusivamente para a empresa pesquisada, visto que a pesquisa
restringe-se a apenas esta organizacdo. Uma contribuicdo importante que poderia
ser realizada em trabalhos futuros é a aplicacdo desta mesma pesquisa em outras
instituicbes que atuem no mesmo ramo da empresa pesquisada. Deste modo, seria
possivel cruzar os resultados obtidos e obter consideracdes validas para quaisquer

empresas gue atuem no ramo financeiro.

Entretanto, uma relagdo importante que pode ser inferida deste trabalho, € a
capacidade que a implantacdo de processos bem estruturados tem de aumentar a
produtividade de uma empresa, sem se alterar radicalmente a cultura
organizacional. Até mesmo a motivacdo dos funcionarios pode ser modificada,
valorizando-se as atividades por ele desenvolvidas, deixando clara a sua

importancia para o sucesso da organizagao.

Por fim, fica claro que a adocéo dos processos de gestao de servigos do ITIL foram
positivos, ndo apenas para a area foco de sua implantacdo, que era o departamento
de tecnologia da organizagdo, mas para toda a empresa, pois ela garante um

ambiente confiavel de crescimento dos negocios nos anos vindouros.
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Apéndice A — Roteiro da Entrevista Semi-Estruturada

1. Qual o seu nome, funcéo e area de gestao?

2. Vocé acredita que a Tl esta alinhada aos objetivos do negdcio da empresa?

3. Como era o processo de gerenciamento da Tl antes da implantacao do ITIL?

4. Quais foram os motivadores para a implantagéo do ITIL?

5. Como se deu a implantagdo? Houve treinamento aos funcionarios?

6. Existem disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas? Se sim, quais?

7. Quais séo 0s pontos positivos e negativos na utilizacdo dos processos do
ITIL?

8. Vocé teria sugestdes para aprimoramento deste processo?

9. Vocé acredita que existe espaco para apresentacdo das sugestdes de
melhorias dos funcionéarios?

10. Existem indicadores de performance dos processos do ITIL?
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Apéndice B — Degravacéo das Entrevistas — Area de Planejamento

1. Qual o seu nome, funcao e area de gestao?

Meu nome é Cesar Augusto Ribeiro, minha funcdo, eu sou gerente de equipe na
Gerancia de Planejamento e Controle da Producédo e a area de gestdo é a gestéo

do processo de gerenciamento de problemas.
2. Vocé acredita que a Tl esta alinhada aos objetivos do negdcio da empresa?

(Cesar Ribeiro) Eu acredito que ela esta caminhando para chegar a um alinhamento
total, mas ainda ndo chegou. Ainda tem muita coisa a ser feita para se alinhar,
principalmente na gestéo de processos.

3. Como era o processo de gerenciamento da Tl antes da implantacéo do ITIL?

(Priscila Labanca) Eu acho que era cada um com as suas questdes, pouca
integracdo, hoje obrigatoriamente ndo s6 as pessoas, por conta dos processos
terem aquela relacdo de cliente fornecedor: insumo, entrada, processamento e
saida, as pessoas também se integram. Os conhecimentos se integram. As pessoas
percebem mais que o que eu sei pode ser Util a elas e vice-versa. Eu vejo assim:
estdo se vendo ja importantes para coisa caminhar, para chegar neste alinhamento

esperado. A coisa deixou de ser isolada. Antes do ITIL era isolado.
(Erico Kamimura) Predominantemente reativo.

(Entrevistador) A atitude da Tl era reativa ao negocio?

(Erico Kamimura) Sim.

(Priscila Labanca) E hoje € um proativo sem ser “sem-querer”, com método, com

planejamento de ser proativo.
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4. Quais foram os motivadores para a implantagéo do ITIL?

(Cesar Ribeiro) Eu acho que o primeiro deles € o tamanho da empresa, a
necessidade de se organizar numa empresa desse tamanho. Para que todas as
areas da empresa elas sigam um rumo, entdo a Tl ndo poderia ficar fora disso.
Trabalhar de forma mais organizada, estabelecer os processos. Que a coisa tivesse
um comeco, meio e fim, ndo trabalhasse com o sentimento de cada grupo, de cada
equipe. Fazendo aquilo que fosse mais importante. E principalmente olhando para o
planejamento estratégico. A empresa tem um planejamento, entdo eu tenho que
estar alinhado. De que forma eu consigo me alinhar a isso? E trabalhando com os
processos e de forma organizada com 0s processos, a ITIL veio trazer um norte para

a organizacao desses processos.

(Priscila Labanca) E mais a divulgagéao dessas ferramentas e frameworks: Balanced

Scorecard, COBIT, .... Vocé acaba usando.

(Erico Kamimura) Eu acho que tem mais um fator, ai: a propria mudanca da
Tecnologia, ndo s6 aqui no Banco, mas também em outras empresas. O papel da
tecnologia nas empresas deixou de ser aquela coisa no estilo “bureau”, provedor s6
de servicos, e passou a uma visdo de prover, mas com qualidade. Ai se buscam as
melhores praticas, e surgem os frameworks como a Priscila citou: uma compilagéo

de melhores préticas.

(Erico Kamimura) Muitos falam, é bonito na teoria. Mas o que ta na ITIL, ndo é
teoria. Sao praticas, sao coisas que sao feitas, sdo realizadas na maioria das
empresas. Entdo ndo é uma teoria, € uma prética.

(Priscila Labanca) Nao € uma invencéao.

(Erico Kamimura) A coisa jé foi feita.

5. Como se deu a implantacdo? Houve treinamento aos funcionarios?
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(Cesar Ribeiro) Aqui na TI foi organizado um grupo para estudar a ITIL, e foi
realizado aquilo que depois foi chamado da tropicalizagéo da ITIL. A tropicalizacao
da ITIL o que que €? Porque o ITIL ele recomenda as melhores praticas. Como faz é
vocé quem decide. Entdo montou-se o grupo para entender, ai 0 grupo comecgou a
trabalhar com a adaptacdo para a realidade. Houve a divulgacdo, houveram
palestras no auditério.

(Cesar Ribeiro) Eu acredito que o treinamento para os funcionarios foi deficiente. Por
gue, eu mesmo, na época, eu fiquei sabendo disso depois de uma tempo que houve
a divulgacéo do PGIT, e que isso era o ITIL tropicalizado. Eu trabalhava na area de
infraestrutura de Datacenter e eu fiquei sabendo quase que por acaso, no corredor.
Entdo eu entendo que foi deficiente a comunicacéo, o treinamento, diferente do que

a governanca esta tentando fazer hoje.

6. Existem disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas? Se sim, quais?

(Priscila Labanca) Tem que olhar os livros.

O entrevistador entrega a relagéo dos processos de Service Support e Service

Delivery.

(Priscila Labanca) Central de Servigos, sim. Incidentes, sim. Problemas, sim.
Mudancas, sim. Gerenciamento de Configuracdo, sim. Liberagédo, sim. Nivel de
Servico, (sim). Capacidade (sim). Disponibilidade (sim). Financeiro, ndo. Que a

gente saiba, aqui ndo. Continuidade, sim.

(Cesar Ribeiro) O nivel de servico de servico ele estda comecando agora.

(Priscila Labanca) Mas esta implantado. Vocé perguntou implantado. Tem niveis de

maturidade distintos.

(Cesar Ribeiro) O nivel de servico tem 0 processo montado, mas 0 que eu quero
dizer que ainda é pouca coisa é em relacéo ao que eles estao olhando. Foi feita uma

matriz: os “80/20”, de tudo o que eu tenho, o que é mais importante? Entdo, por
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exemplo, ja se faz isso ha muito tempo para a Remus. Para Remus ja é feito. O
Banco tem tido um retorno por ndo cumprimento do acordo de alguns milhdes de
reais. Mas na realidade para o Banco nao interessa esses milhdes. Para o Banco

interessaria se o servigo prestado pela empresa fosse uma coisa de mais qualidade.

(Erico Kamimura) Essa disciplina € um pouco mais complexa que as outras, porque
ela depende muito também da contraparte. Nao da para estabelecer o nivel de

servico unilateralmente: “A coisa vai ser assim”. Ela envolve todos os gestores.

(Priscila Labanca) O financeiro nao.

(Erico Kamimura) O financeiro é bem assim por cima pela Gesti, que ela faz o
controle, mas a gente ndo tem um custo efetivo de Tl. A governanca esta buscando

iSSO.

7. Quais séo os pontos positivos e negativos na utilizacdo dos processos do
ITIL?

(Cesar Ribeiro) Como ponto positivo eu vejo que vocé ganhou mais respeito por
aquilo que vocé faz. Por exemplo, a nossa disciplina Problemas, de certo modo ela
ja conseguiu mostrar para a organizacao que aquilo é importante, o problema é
importante. E importante que se resolva, para Vocé evitar novas ocorréncias, para
gue vocé minimize um risco de indisponibilidade de um servico ou de um recurso.
Entdo quando vocé tem o processo estruturado em ITIL, vocé tem um respeito maior
pela atividades das areas que compde a Ditec, e isso eu acho que é bastante

significativo, € um ponto bastante positivo.

(Cesar Ribeiro) Um ponto negativo, em termos disso que a gente esta falando, eu
entendo que € a falta de uma maior divulgacéo, de um trabalho de consolidacéo dos
processos. Porque a gente ainda sofre muito com algumas areas. Esbarra muito na
cultura. Quando eu encaminho um problema, chegamos a ter casos de equipes
ficarem irritadas, porque achavam que o que eles fazem é mais importante do que
corrigir um problema. Do que achar uma solucao definitiva para um problema. Isso é

um ponto negativo. Isso ndo é sO para 0 nosso processo de problemas, isso a gente
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vé em incidentes, a gente vé em GNS, nivel de servico, em mudanca, a pessoa
entende isso como uma questado burocratica. E ndo estdo olhando o outro lado da
coisa, o lado processual, que se ele cumprir aquilo ele ganha tempo. Ele néo esta
enxergando o ganho. Entdo isso ainda € um ponto negativo, a questao cultural, as
pessoas ainda estdo amarradas num processo “pré-ITIL". Eles ndo entendem a
forma de trabalhar para a ITIL.

(Priscila Labanca) Um ponto positivo que eu acho positivo € que todo mundo com
guem eu converso teve que estudar ITIL. Teve que aprimorar 0s conhecimentos.
Seja fazendo po6s-graduacdo, seja fazendo faculdade. Muito diferente de trés anos
atras.
(Erico Kamimura) A prépria percepcdo das pessoas, que eu fago parte da
Tecnologia do Banco, e é um caminho sem volta. Ou ela se atualiza e passa a
conhecer, ndo por vontade, mas por necessidade, para ela desenvolver o trabalho
dela. O Banco, a tecnologia do Banco, caminha para um nivel de maturidade bem
maior do que esta atualmente.
(Priscila Labanca) Eu achei que o nivel de aprimoramento das pessoas, em termos
académicos mesmo, foi muito rapido. O pessoal logo procurou se alinhar a esse
novo cenario daqui da Tecnologia. I1sso eu achei muito visivel.

8. Vocé teria sugestdes para aprimoramento deste processo?
(Priscila Labanca) Controlando, treinando.
(Erico Kamimura) Fazendo um trabalho da cultura.
(Priscila Labanca) No convencimento

(Cesar Ribeiro) E um trabalho bem dificil. E lento.

(Erico Kamimura) Entéo seria na parte de treinamento, comunicagao...



62

(Priscila Labanca) E no controle. A gente vai l4 e vé o que ndo est4 legal, treina.

Arruma.

(Cesar Ribeiro) Talvez uma maior integracdo numa questao pratica. Vocé mostrar o
cenario antes e depois. “Olha, a forma como é sem ITIL o resultado é esse. Com
ITIL € isso aqui.

(Priscila Labanca) No GNS vocé tem até valor tangivel. Dinheiro mesmo. Com a
implantagdo do gerenciamento do nivel de servigo, vocé tem acordos, contratos e

coisa e tal, vocé tem ganho de dinheiro. E mensuravel. E tangivel.

9. Vocé acredita que existe espaco para apresentacdo das sugestdes de

melhorias dos funcionéarios?

(Priscila Labanca) Eu acho que sim. Nesse sentido da ITIL eu vejo.

(Cesar Ribeiro) Quando nds falamos de treinamento. A Priscila e o Erico ja treinaram
mais de 1400 pessoas, pegando todos os treinamentos. Nas disciplinas, tanto
incidente, quanto problemas.

(Priscila Labanca) Ja fizemos seminarios até de ITIL toda. Com ajuda de pessoas

com mais competéncia para falar. A gente ja encheu o auditério. Seminarios.

(Cesar Ribeiro) Apesar de todo treinamento e todo o esfor¢o, esbarra na questao
cultural. Vocé tem o cara que gostou daquilo, vai correr atras e vai estudar, e vai ter

0 cara que vai pensar “pra que eu quero isso?”.

(Priscila Labanca) Eu ja conversei com gente, que assim que decretou-se a adocao
da ITIL, o cara chegou no café e falou “Priscila, que burocracia!”. Ja vi essa pessoa
fazendo parte do grupo de governanca. Provavelmente mudou todo aquele sentido

gue ele tinha no inicio.

(Erico Kamimura) Ele entendeu o papel dele.
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10. Existem indicadores de performance dos processos do ITIL?
(Cesar Ribeiro) Existem.

(Priscila Labanca) Podemos falar de problemas.

(Erico Kamimura) Percentual de problemas resolvidos dentro do prazo. Incidentes
que deixaram de acontecer.

(Priscila Labanca) Solucdo apontada de forma inteligivel nos problemas. Se é
solucéo definitiva. Os nossos processos estdo bem porque nés fomos certificados na
ISO 20000. Veio o rapaz da empresa, auditou 0os processos, colheu evidéncias e

coisa e tal. E a gente ganhou a certificacéo.

Por fim, o entrevistador pediu para que as duas out ras pessoas que

participaram da entrevista a pedido do gerente de e  quipe, se apresentassem.

Priscila Labanca, eu trabalho com o Cesar e sou assessora sénior da equipe de

gerenciamento de problemas.

Meu nome é Erico, eu sou assessor jlnior, da Gepla, n — Geréncia de Planejamento
e Controle da Producédo. E trabalho na equipe de gestdo de processo de

gerenciamento de problemas, junto com o Cesar e com a Priscila.

* Na questéo 6 o pesquisador apresenta uma relacdo  dos processos de Service
Support e Service Delivery, para relembrar aos pesq uisados as disciplinas que

supostamente estariam implantadas.
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Apéndice C — Degravacéo das Entrevistas — Area de Engenharia

1. Qual o seu nome, funcao e area de gestao?

Meu nome é Joacir Alves Cabral, minha funcdo eu sou gerente de equipe de Tl e a
minha area de gestdo, eu cuido da equipe que trata de assuntos relacionados a

automacao de escritdrios no Banco do Brasil.
2. Vocé acredita que a Tl esta alinhada aos objetivos do negdcio da empresa?

N&o. N&o acredito. Nao vejo issO como uma coisa ruim, por que eu também nao
vejo, pelo conhecimento que eu tenho de outras empresas, sdo todas assim. Alias
eu acho que isso é um tema para doutorado. Essa pergunta ja virou até um jargao:
Tl alinhada ao negocio. Se bem que eu também nao concordo, a Tl ndo precisa
estar alinhada ao negocio. O negdcio tem que estar alinhado com a empresa. Tanto
que vocé pode terceirizar a Tl. Se vocé terceiriza para mim vocé n&o precisa ter
aquilo. Aquilo nédo é pratica da TI. Isso aqui € um Banco, ndo é uma empresa geral.
E néo esta alinhada porque a propria gestdo da Tl no Banco também, muitas das
vezes ela, . O Banco nao olha a Tl como a TI. Olha a Tl como o Banco, mais uma

area do Banco. Por isso eu acho que néo esta alinhada e nunca vai estar.

3. Como era o processo de gerenciamento da Tl antes da implantagéo do ITIL?
1:49

Vou tentar lembrar o antes. Era uma coisa um tanto quanto mais baguncgada, ela era
bem centralizada. Uma equipe tinha uma area de abrangéncia e atuacdo bem
grande. Os processos ndo eram tao formais, entdo tinha uma coisa muito mais
informal, ndo tinha documentacgédo, ndo tinha um processo formal documentado para
seguir. Entdo era, “ah vocé precisa fazer isso, ou liga e faz’ ou “manda uma
mensagem e faz”, mas nao tinham padrées. Isso é o antes. A mudanga do ITIL é
que o processo ja foi registrado, foram introduzidas ferramentas para documentar,
como a propria ferramenta que hoje o banco usa, o GIT, algumas coisas foram

segmentadas, a gente vé que ja tem um processo. Eu solicito, alguém olha, analisa,
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consulta quem vai executar, para poder despachar, entdo ndo é uma coisa
centralizada, ndo tem mais “super-equipes”. Até mesmo quem vai executar, iSSo

abre-se em varias outras equipes la dentro.

4. Quais foram os motivadores para a implantagéo do ITIL?

A necessidade de governanca. Governanca de TI. Eu acho que o ITIL foi o
processo anterior a governanga, € o Banco agora esta passando por um processo

de governanca. Realmente, como estava e com o crescimento do Banco nao dava.

5. Como se deu a implantacdo? Houve treinamento aos funcionarios?

Houve, mas houve treinamento normal do Banco. No banco o ITIL foi colocado com
o termo “tropicalizado”, que o introdutor, 0 Raya, deu esse nome para a gente.
Vamos fazer o ITIL no Banco a moda do Banco. Nao necessariamente todas as
disciplinas serdo implementadas e ndo necessariamente serdo implementadas como
esta na regra. Mas houve, houve treinamento. Até hoje tem, a gente é chamado, foi
feito FAZAP, teve cursos, eu mesmo fiz um curso bem especifico, ndo me lembro o
nome, sobre um avido, onde uma das atividades era com se a gente fosse um
controlador de voo num aeroporto, exatamente para mostrar a dependéncia e

interrelagao entre as coisas. Nesse ponto foi bem difundido.

6. Existem disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas? Se sim, quais?

Eu ndo conheco todas as disciplinas do ITIL. Eu acredito que sim. Hoje eu sé
consigo enxergar Mudanca e Configuracdo. Gerenciamento de Nivel de Servico,
Capacidade, nossa meta agora € a gente criar na Gepla, a area de capacidade,
planejamento de capacidade (PLC), Disponibilidade também eu nao vejo.
Gerenciamento Financeiro entdo nem se fala. Esse, apesar de que a Tl de Banco ter
uma area proépria, que € a Gesti, para cuidar de toda a parte de orcamentacao, mas
ela ndo cuida de tudo. Basta ver, por exemplo, nés temos terceirizados no nosso
quadro na nossa equipe, mas néo é a Gesti que cuida, somos nés que temos que

cuidar. Ela pegou o maior, o grande, no caso como por exemplo a Cast, mas a
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Arpia, por exemplo, ela ndo se envolve. Gerenciamento Financeiro, Capacidade, e
Nivel de Servico, podem ter iniciativas, mas ainda é incipiente. O forte mesmo no

ITIL que foram Mudanca e Liberacéo.

7. Quais séo os pontos positivos e negativos na utilizagdo dos processos do
ITIL?

Positivo € que eu acho que ele vem facilitar muito, o processo, a “normalistica”, a
formalizacdo das coisas. Eu acho que vai deixar para o Banco o conhecimento para
0 Banco e n&o so para o funcionario. E ai o funcionario quando vai embora o Banco
perde esse conhecimento, eu acho que o ITIL com essas coisas passa a internalizar
para empresa esse conhecimento, dar continuidade. Funcionarios vao estar
chegando e saindo. Entédo pelo processo formal vai resolver isso. ISso eu vejo como

grande vantagem.

A desvantagem que eu vejo é que o Banco por ser uma empresa muito grande, e a
area de Tl ser muito grande, é aquela questdo que vocé nunca consegue fazer a
coisa do inicio ao fim quando vocé comec¢a uma implementacdo, vocé chega na
metade, vocé j& vé que vocé ja tem que fazer manutencédo la no inicio, antes de ter
concluido aquela atividade. E que aqui € muito grande, o processo é muito

demorado.

8. Vocé teria sugestdes para aprimoramento deste processo?

Eu acho que ele vai melhorar muito no dia que a PLC foi implementado aqui. Por
que? Por que isso vai facilitar demais as areas de engenharia, 0 que na governanca
sdo as areas de construgdo. Por que? Por que ela vai passar a cuidar de uma coisa
do dia-a-dia que a area de engenharia hoje cuida. Ficar olhando seu eu preciso
colocar mais disco ou ndo. Eu sei qual o disco que tem que usar, e deixo la na
prateleira. Quando colocar alguém pode cuidar disso, que é a area de planejamento
de capacidade. E acho também que quando a parte de SLA também for
implementada e for bem, vai aliviar bastante as areas de engenharia, por conta de
exigir dela melhores solu¢cdes, mas também, por sua vez. a gente vai ter menos

usuario final que vem bater na porta da gente para ter uma soluc¢do adequada.
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9. Vocé acredita que existe espago para apresentacdo das sugestoes de

melhorias dos funcionarios?

Tem. Existe. O Raya tinha muita vontade nessa coisa do ITIL entdo ele era o
patrocinador mesmo, e tinha muita vontade. A nova administracdo que esta ai, que
mudou, eu acredito que ela ndo vai mudar. O processo vai ficar para a empresa, nao
é das pessoas. E uma coisa que vai deixar o conhecimento para a empresa. E o
Banco, a area de Tl do Banco, precisa passar por iSso mesmo, porque era uma
coisa monstruosa de grande, entdo ndo dava mais. Eu lembro quando a gente tinha
uma area de processamento, que era o antigo Depro, um unico departamento, hoje,
em termos de equivaléncia, nés temos dezessete departamentos. Olha s6 o tanto

gue cresceu.

10. Existem indicadores de performance dos processos do ITIL?

Eu conheco. Tem la a area de planejamento que gera um caderno. O publico alvo
nao sou eu, nao atinge 0 meu cargo, mas eu ja vi, por conta de estar préximo de
executivos eu ja vi um caderno, e nele tem alguns indicativos. E preciso lembrar que
a gente esta falando da Tl do Banco como um todo e eu, a area de automacéo de
escritorios, estou num ambiente que a gente chama de ambiente distribuido do
Banco, mas a area de mainframe do Banco ja faz isso a muito tempo, que é a parte
mais organizada. O que o Banco e esta tentando levar agora, foi aonde cresceu
demais € o ambiente High-End e o ambiente distribuido, que esta engulindo o
ambiente mainframe. Mas nds sabemos, desde o passado, os caras sdo controlados
em termos de capacidade. Eles ja tinham o que a gente fala hoje que é PLC, eles ja
tinham. Quando o Banco criou os Cesecs que eram 0S centros processadores no
passado, todos os Cesecs tinham uma area chamada PCP, Planejamento de

Capacidade da Producao. Sempre teve.
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Apéndice D — Degravacéo das Entrevistas — Area de Producéo

1. Qual o seu nome, fungéo e area de gestao?

Meu nome € Volmir Spiassi. Minha funcdo € gerente de equipe. E atuo na area de

banco de dados do ambiente distribuido e high-end.
2. Vocé acredita que a Tl esta alinhadas aos objetivos do negécio da empresa?

Totalmente. Eu acredito porque ultimamente a gente vé nas acdes, N0OS NOSSOS
procedimentos diarios, o nosso foco de monitoracdo, de prestar atendimento, todos
esses tipos de a¢les estdo voltadas para o negocio. Apesar de que temos algumas

coisas a fazer ainda, mas em geral esta voltada para essa visao.
3. Como era o processo de gerenciamento da Tl antes da implantac&o do ITIL?

Para mim mudou bastante. Antes a nossa monitoracéo era voltada para os produtos.
Para o produto interno, tipo assim “Se o produto X cair...”. Nao olhdvamos muito o
negocio. E justamente ao contrario do que a gente vé hoje, hoje a gente vé na
verdade o servico que tem a ver com 0 negocio. Anteriormente a gente via mais o
produto, o produto interno, 0 ambiente, a solucdo em si. E ndo o negdcio. Antes era

assim na minha visao.
4. Quais foram os motivadores para a implantagéo do ITIL?

Eu acredito que um dos motivadores foi a pressdo dos nossos gestores. Porque 0s
nossos gestores quando a gente tinha essa visdo por produto, uma visdo meio
interna de gerenciamento para 0S n0ss0s ambientes, primeiro existiu uma pressao
dos nossos gestores, exemplo “eu preciso que o servico X esteja disponivel”, “Eu
preciso que vocés tenham também essa visdo que eu tenho aqui fora”. Entdo esse

foi o principal motivo que forgou a gente ir para esse caminho.
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Se tem um outro motivo, talvez a prépria necessidade do Banco expandir seus
negocios, e a gente estar mais sabendo o que esta acontecendo |a fora. Tipo assim,
a tecnologia tinha que, finalmente, estar mais inteirada do que esta acontecendo
com nosso cliente final e antes talvez ndo estivesse tdo voltada ao objetivo da

empresa, de geracao de lucros, etc.

5. Como se deu a implantacdo? Houve treinamento aos funcionarios?

Eu ndo participei ativamente no inicio, mas comecgou na minha area de producéo
tendo alguns cursinhos, por exemplo, “workshop do ITIL” e algumas pessoas
pegaram treinamento. Comecou assim que eu lembre. A gente passou a ter
chamados para alguns workshops dentro da empresa, palestras sobre o ITIL, eu
lembro que veio um pessoal de Porto Alegre falar sobre o ITIL, faz tempo ja isso. Foi
0 embrido, o comeco de tudo. E na sequéncia comecaram a surgir dentro da
empresa, possibilidade de cursos, treinamentos. Ai chegavam *“tantas vagas”, ai
vocé escolhia alguns funcionarios, por que nao tinha para todos, e foi sendo

difundido dessa forma, foi assim que comecou, que eu lembre.

Eu acho que houve treinamento. Nao sei dizer a parcela que foi treinada, mas eu
acredito que um boa parcela foi treinada. Eu mesmo fiz alguns treinamentos na area
de ITIL.

6. Existem disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas? Se sim, quais?

Como eu trabalho na area de producéo, foram implantadas fortemente, eu vou falar
0S gue a gente ja esta bem consolidado aqui dentro: as disciplinas de incidentes,
problemas, mudancas e liberacdo. Essas quatro estdo bem consolidadas, a gente
atua a um bom tempo em cima destas quatro disciplinas. Isso ai ja esta
extremamente bem consolidado. E as demais, vou passar uma por uma. A parte de
capacidade e disponibilidade, eu néo trabalho diretamente na area, mas elas néo
estdo consolidadas ainda. Ja existe uma atuacdo até forte no ambiente mainframe,
mas no nosso ambiente de high-end e distribuido esta parte esta bem embrionaria,
ainda. Entdo tem um lado que ja andou bem no mundo mainframe, mas capacidade

e disponibilidade do mundo high-end ainda esta devendo, estd comecando. Outras
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areas, de ANS e ANO, evoluiram muito no ultimo ano. A gente praticamente néo
tinha isso, e foi criada uma equipe, e hoje a gente em cada solugdo nova tem
assinado um acordo de nivel de servico. Entdo isso estd comecando a ficar bem
consolidado também. Estd bem adiantado. As demais Central de Servico, fica em
outra geréncia, na Geate, eu ndo sei em que nivel que esta. Eu esqueci de falar da
continuidade, que esta bem embrionaria também. E o gerenciamento financeiro eu

nao posso falar, por que eu ndo sei como é que esta.

7. Quais séo os pontos positivos e negativos na utilizagdo dos processos do
ITIL?

Na minha visdo de producao, limitada no geral: pontos positivos: 0 primeiro é que a
gente comecou a monitorar por servigo, olhando o negocio. O que acontecia antes?
Geralmente, o gestor alguém la da ponta, o usuério, tinha uma indisponibilidade, um
incidente de indisponibilidade, tinha uma falha, e a gente ficava sabendo depois,
sempre depois. Alguém ligava, alguém reportava, pelos canais nossos de help-desk
e a gente ndo sabia que o servigo estava fora, nao tinha aquela percepcéo imediata
gue precisa ter. Entdo uma melhoria grande, um ponto positivo, é que a gente hoje
ja consegue, antes que alguém ligue para a gente, a gente ja viu, a nossa
monitoracdo mudou de processo, conseguimos muita velocidade em um

atendimento de uma falha. Isso € um dos principais que eu vejo.

Ainda uma positiva, os processos melhoraram. Hoje invés de a gente ficar fazendo
acionamento por telefone, acionamento por e-mail, a gente trabalha em cima do
processo ITIL. Eu recebo um incidente através da nossa ferramenta corporativa e
todos os funcionarios ja captaram essa nova filosofia, esse novo processo. Eles
ficam a cada minuto olhando la se tem um incidente. Entdo isso agilizou, os

processos internos mudaram para melhor.

Negativo, € que queira ou ndo queira, as a¢gbes do dia a dia, as tarefas, o proprio
processo fica um pouco mais burocratico. Tem um pouco mais de burocracia. O
controle. Vocé tem mais controles a fazer. Porque se vocé nao fizer o processo todo

nao funciona. Entdo, ndo sei se seria um ponto negativo, mas nos demandou,
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operacionalmente falando. Precisamos de mais mao-de-obra para fazer algumas

tarefas. Entdo eu destacaria esse como um ponto nao tao positivo.

8. Vocé teria sugestdes para aprimoramento deste processo?

A sugestao principal seria, aquelas disciplinas que a gente falou antes. Aquelas que
nao estdo consolidadas, que esta faltando alguma coisa, que atrapalham muito:
gerenciamento de capacidade, de desempenho, isso teria que melhorar. Entéo
minha sugestao € implementar de forma definitiva e definir o que falta definir, porque
tem algumas coisas que faltam definicdo nestas disciplinas. Nés sentimos muita falta
na producédo destas disciplinas estarem funcionando a pleno vapor. Por que  ?

Por que as vezes chegam incidentes e problemas para a gente pela falta de
gerenciamento da capacidade e do desempenho. Uma solugdo nossa vai
aumentando,e de repente a capacidade de atendimento dela acabou e a gente nao
teve alguém olhando isso para que antecipadamente, de forma pro-ativa, aumente
aguela capacidade, aquele recurso. Entdo isso € uma melhoria que devia ser feita,

ou seja, implementar de forma mais rapida o possivel essas disciplinas.

9. Vocé acredita que existe espago para apresentacdo das sugestoes de

melhorias dos funcionarios?

N&ao sei se era o foro, mas ultimamente, nés tivemos o pessoal da governanca, da
governanca de TI, que eles insistentemente enviaram comunicados, pedindo
retorno, disponibilizando e-mails, caixas postais, para vocé fazer sugestdes. Isso na
governanca de Tl como um todo. Entdo esse seria um canal. Eu acho que tem um
espaco. Esse canal foi aberto, e quem quiser, poderia ter feito por ai. Fora esse
canal, que eu lembre, ndo tenho visto outro espago para apresentar sugestdes. O
anico que eu vejo foi esse ultimo, que € recente, e que 0 pessoal tem sido bem
insistente, mandando mensagens, comunicados, dizendo “Olha vocé pode entrar no
caminho tal, na Intranet vocé pode fazer sugestdo, vocé pode mandar por esse e-

mail”. Entdo canal teria.

10. Existem indicadores de performance dos processos do ITIL?
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Existem. Falando do ambiente que eu trabalho. Na producdo existe sim. N&o é o
ideal ainda, ndo esta totalmente automatizado, esses indicadores sdo feitos, as
vezes, de forma manual ainda, que é uma dificuldade, mas por exemplo nés temos
medicdes em cima daquelas disciplinas que nés falamos no comeco, incidentes,
problemas, liberagbes e mudancas. Em cima dessas principais disciplinas que ja
estdo mais consolidadas, nos temos indicadores. Por exemplo, no nosso ambiente
nos temos que atender um incidente em 10 minutos. E isso € medido. E
mensalmente é largado um relatorio para a gente. Ndo de tudo. Por que a disciplina
€ muito grande, e a gente esta precisando ainda melhorar nesse ponto indicadores.

Mas existem, e a gente utiliza eles mensalmente, pelo menos.
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Apéndice E — Degravacéo das Entrevistas — Area de Atendimento

1. Qual o seu nome, fungéo e area de gestao?

Meu nome é Valdir dos Santos Silva, funcédo gerente de equipe e area de gestao,
nos trabalhamos com o ambiente descentralizado do Banco, a rede de escritérios do

Banco.
2. Vocé acredita que a Tl esta alinhadas aos objetivos do negécio da empresa?

Estd. Eu considero assim, estd alinhado, mas estd na fase do “pode melhorar”.
Entdo, observamos principalmente de 2004 para c4 uma mudanca significativa e
agora a empresa como todo estd passando por uma reorganizacdo, trabalhando
com uma empresa de consultoria, exatamente para buscar estas melhorias.

Estamos no caminho certo, mas ainda ndo chegamos la.
3. Como era o processo de gerenciamento da Tl antes da implantacéo do ITIL?

A tecnologia naquela fase, naquela época, ela ouvia pouco as areas de negécio. A
tecnologia ia prospectando, definindo os novos caminhos, e aqui nds iamos
elegendo nossas prioridades, visando mais a questao de disponibilidade, na nossa
Otica de TI, a gente visava muito a questao da disponibilidade e gerenciava tentando
manter a disponibilidade. Tinhamos naturalmente, dificuldade de acertar o que era
prioridade para a empresa.

4. Quais foram os motivadores para a implantacéo do ITIL?
Eu vejo que é algo inevitavel, a integracdo entre Tl e a area de negocios. Para ter
essa integracdo nos temos que buscar as melhores praticas, entdo dai nos

buscamos o ITIL como modelo de referéncia para as melhores praticas.

5. Como se deu a implantagdo? Houve treinamento aos funcionarios?
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Houve treinamento, mas eu acho que foi pouco, poderia ter sido mais. Entdo assim,
o treinamento que eu participei do ITIL foi em 2004, mas a quantidade de pessoas
treinadas, e ai cada um de nos teve o compromisso de sair como multiplicador, mas

acredito que poderiamos ter oferecido mais o ITIL Foundation para mais pessoas.

A implantacdo aconteceu, como a turma fala, com a “tropicalizacdo”, com alguns
ajustes. Entéo foi visto o modelo de referéncia, foi vista a nossa situacao, o porte de
nossa empresa € grande, € bem diversificada, e ai fizemos, digamos assim, uma

implantacéo parcial, priorizando algumas éareas.

6. Existem disciplinas do ITILv2 ainda ndo implantadas? Se sim, quais?

Eu acredito que nao foi implantado, ou pouquissimo, foi a questdo do
Gerenciamento Financeiro. Pelo menos, é o que eu conhe¢co menos. No meu dia-a-
dia a gente vé que boa parte da Central de Servicos foi implantada, ndo na sua
totalidade ainda, a parte de Gerenciamento de Incidentes foi bem forte,
Gerenciamento de Problemas, regular, Gerenciamento de Mudancas foi bom, o
Gerenciamento de Configuragdo esta incipiente, poderia de fazer mais.
Gerenciamento da Capacidade pode melhorar, e Gerenciamento Financeiro, eu
considero que pode melhorar. O que esta bom, na minha opinido € o Gerenciamento
de Incidentes, o Gerenciamento de Liberacdes, Gerenciamento de Continuidade de
Negdcios, eu acho que estes sao “especiais”.

7. Quais séo os pontos positivos e negativos na utilizacdo dos processos do
ITIL?

Ponto positivo, € um bom funcionamento das areas internas, uma boa integracao
tanto nas areas internas, quanto com as areas de negocio. Esse € um aspecto
positivo. O que leva, naturalmente, a um aumento de custos, para gente
implementar 0S processos como estdo previstos necessariamente, num primeiro
momento, precisa-se de mais pessoas até que seja, numa segunda fase, pode ter
uma ganho em escala, e voltar a ajustar o quadro para baixo. Entdo, nessa fase

inicial eu vejo aumento de custos. Mas € um ponto necessario.
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8. Vocé teria sugestdes para aprimoramento deste processo?

Da para melhorar. Eu acho que nés temos que avancar mais na Gestdo da
Configuracdo, nos temos nossos itens, nossos ICs estdo cadastrados, mas estdo
espalhados em varias bases. Eu acho que nés temos que fazer uma melhor
integracdo da Gestdo de Configuracdo. E precisamos também avancar na questao
do Gerenciamento do Nivel de Servico. Hoje eu considero que temos poucos
acordos formalizados. Temos muitos acordos implicitos, mas formalizados temos

pouca coisa. Pode melhorar mais.

9. Vocé acredita que existe espaco para apresentacdo das sugestdes de

melhorias dos funcionéarios?

Tem, existe. Nessa nova governancga temos um canal aberto o tempo inteiro ha mais
de um ano, em que tem uma equipe disponivel para escutar e acrescentar ao que

vai ser implantado.

10. Existem indicadores de performance dos processos do ITIL?

A gente vé que tem varios indicadores de desempenho.



