

  [image: ]




  [image: ]




  Copyright© 2013 por Brasport Livros e Multimídia Ltda.




   




  Todos os direitos reservados. Nenhuma parte deste livro poderá ser reproduzida, sob qualquer meio, especialmente em fotocópia (xerox), sem a permissão, por escrito, da Editora.




   




  Editor: Sergio Martins de Oliveira




  Diretora: Rosa Maria Oliveira de Queiroz




  Gerente de Produção Editorial: Marina dos Anjos Martins de Oliveira




  Revisão de Texto: Maria Inês Galvão




  Projeto Gráfico e Editoração: Ingrafoto Produções Gráficas (Alexandra Mattos)




  Produção do e-book: Schaffer Editorial




   




  Técnica e muita atenção foram empregadas na produção deste livro. Porém, erros de digitação e/ou impressão podem ocorrer. Qualquer dúvida, inclusive de conceito, solicitamos enviar mensagem para editorial@brasport.com.br, para que nossa equipe, juntamente com o autor, possa esclarecer. A Brasport e o(s) autor(es) não assumem qualquer responsabilidade por eventuais danos ou perdas a pessoas ou bens, originados do uso deste livro.




   




   




  ISBN: 978-85-7452-566-2




   




   




  BRASPORT Livros e Multimídia Ltda.




  Rua Pardal Mallet, 23 – Tijuca




  20270-280 Rio de Janeiro-RJ




  Tels. Fax: (21) 2568.1415/2568.1507




  e-mails:  marketing@brasport.com.br




                 vendas@brasport.com.br




                 editorial@brasport.com.br




  site:        www.brasport.com.br




   




  Filial SP




  Av. Paulista, 807 – conj. 915




  01311-100 – São Paulo-S




  Tel. Fax (11): 3287.1752




  e-mail:  filialsp@brasport.com.br




  Dedico este livro a meus filhos Haydée e Mariano, principais motivadores da minha própria melhoria contínua.




  Não conheço ninguém que conseguiu realizar seu sonho sem sacrificar feriados e domingos pelo menos uma centena de vezes.




  (...) O sucesso é construído à noite!




  Durante o dia você faz o que todos fazem.




  Mas, para obter um resultado diferente da maioria, você tem que ser especial.




  (...) Se fizer igual a todo mundo, obterá os mesmos resultados.




  Se você quiser atingir uma meta especial, terá que estudar no horário em que os outros estão tomando chope com batatas fritas.




  Terá de planejar, enquanto os outros permanecem à frente da televisão.




  Terá de trabalhar enquanto os outros tomam sol à beira da piscina.




  A realização de um sonho depende de dedicação, há muita gente que espera que o sonho se realize por mágica, mas toda mágica é ilusão (...).




  Roberto Shinyashiki




  Agradecimentos




  Todo livro é, me parece, o resultado da colaboração de muitas pessoas. Este livro não é exceção. Por isso gostaria de expressar minha profunda gratidão às várias pessoas que me deram sua ajuda e seu apoio durante os dois anos em que trabalhei neste livro. Seria impossível mencionar todas elas; entretanto, gostaria de agradecer:




  Pelo apoio desde o início, meio e até o fim deste projeto, pela confiança depositada no meu trabalho e pela paciência na espera da conclusão desta obra:




  

    	Claudia Plenas, Diretora de Treinamentos da Brunise Consultoria e Treinamentos.




    	Elvízio Trigo Vanzo, CEO da Brunise Consultoria e Treinamentos.




    	Milena Andrade, Regional Manager do Exin.




    	Sergio Martins de Oliveira, Editor da Brasport Livros e Multimídia Ltda.


  




  Pela presteza no atendimento, pela colaboração e pela compreensão das necessidades, da importância e dos objetivos do projeto:




  

    	Francisco Frederico Sparenberg Oliveira, Gerente de Articulação Nacional da ABNT.




    	Roberto Silva Santos, Gerente de Articulação Nacional da Diretoria de Relações Externas da ABNT.




    	Guilherme Guelfi, Gerência do Processo de Normalização da ABNT.




    	Stephanie Olukoju, IPR Coordinator, The APM Group, the Official Accreditor of the UK Cabinet Office.




    	Paul Yaxley, Intellectual Property Officer, Best Management Practice, Cabinet Office (gabinete que assessora diretamente o primeiro-ministro britânico).




    	Carmen Ozores Fernandes, Presidente do ISACA, São Paulo Chapter.




    	Rodrigo Suzuki, Diretor Educacional do ISACA, São Paulo Chapter.)




    	Nicolle Virginia Souza Silveira, chefe do departamento de Marketing da Brasport Livros e Multimídia Ltda.




    	Cesar Monteiro, presidente do ITSMF Brasil


  




  Por seus valiosos conselhos e orientações, pelo seu generoso oferecimento de literatura complementar e pela colaboração direta na realização de textos, figuras, tabelas, revisões e traduções sem os quais este livro não poderia ter sido concretizado:




  

    	Antenor Gomes, ITIL Expert e ISO 20000 Consultant da Brunise.




    	Arnaldo Alves Souza, da Coordenação de Inteligência da Algar Tecnologia.




    	Bruno Domingos Rodrigues, ITIL Expert e ISO 20000 Consultant da Resource.




    	Emerson Mochon Borsatti, ITIL Expert e ISO 20000 Consultant da Brunise.




    	Humberto Floriano de Toledo, ITIL Expert e ISO 27001 Lead Auditor da Brunise.




    	Renato Nicoletti, Business Development Manager da Axios Systems.




    	Rodrigo Gonçalves da Silva, ITIL Expert da TIVIT.


  




  Pela compreensão da importância do momento atual que vive o mercado brasileiro, permitindo que informações importantes e estratégicas sejam publicadas, ajudando, desta maneira, outras empresas na sua busca pela excelência na prestação de serviços de TI. As empresas participantes dos estudos de caso:




  

    	Algar Tecnologia e Consultoria S.A.




    	ASYST Internacional Serviços de Informática Ltda.




    	ATIVAS Datacenter.




    	Banco do Brasil S.A.




    	CPM Braxis Capgemini.




    	Datamec/Unisys.




    	HP Brasil.




    	Netsol.




    	Net Service Ltda.




    	Nexa Tecnologia em Redes de Computadores Ltda.




    	Prodesp – Cia. de Processamento de Dados do Estado de São Paulo.




    	Siemens Ltda.




    	TIVIT Terceirização de Processos, Serviços e Tecnologia S.A.




    	T-Systems do Brasil Ltda.




    	Vectra Consultoria e Serviços Ltda.


  




  Pela dedicação, pelo empenho e pela motivação com que contaram os seus projetos e pelo espírito de auxílio com que descreveram as dificuldades encontradas e deram conselhos e dicas para superá-las. A todos os autores dos estudos de caso que podem ser considerados coautores deste livro:




  

    	Flávio Félix Medeiros, da Algar Tecnologia e Consultoria S.A.




    	Humberto Luis Floriano de Toledo, da Algar Tecnologia e Consultoria S.A.




    	Viviane Ferreira, da ASYST Internacional Serviços de Informática Ltda.




    	Rodrigo Sarkis Assis, da ATIVAS Datacenter.




    	Vitor Hugo Bernstorff, do Banco do Brasil S.A.




    	Rosemary Milreu, da CPM Braxis Capgemini.




    	André Aguiar Santana, da CPM Braxis Capgemini.




    	Angelo Maurin Cortes, da CPM Braxis Capgemini.




    	Marcia Cristina Rocha Machado, da Datamec/Unisys.




    	Claudio Melim Doná, da HP Brasil.




    	Alexandra Hütner, da Hütner Consult.




    	Thaísa Boaventura, da Hütner Consult.




    	Romney Dutra, da Net Service Ltda.




    	Roseane Souza, da Net Service Ltda.




    	Geraldo Freitas, da Net Service Ltda.




    	André Jacobucci, da ILUMNA Consultoria e Sistemas Ltda.




    	Djalma Salvador Filho, da Nexa Tecnologia em Redes de Computadores Ltda.




    	Lucia Tomoko Yamaguchi, da Prodesp – Cia. de Processamento de Dados do Estado de São Paulo.




    	Celso Monastero, da Prodesp – Cia. de Processamento de Dados do Estado de São Paulo.




    	Juliana Genova, da Siemens Ltda.




    	Marcelo Cavalheiro, da Siemens Ltda.




    	Michelle Dornelas, da Siemens Ltda.




    	Sergio Scavone, da Siemens Ltda.




    	Kurt Beer, da Siemens Ltda.




    	Pedro Sobrinho, da Siemens Ltda.




    	Marcelo Kendi Hemmi, da Siemens Ltda.




    	Márcio Vasques, da TIVIT Terceirização de Processos, Serviços e Tecnologia S.A.




    	Simone Mota, da TIVIT Terceirização de Processos, Serviços e Tecnologia S.A.




    	Paula Amável, da Ábaco Tecnologia Ambiental.




    	Cristina Silva, da T-Systems do Brasil Ltda.




    	Victor Formiga, da Vectra Consultoria e Serviços Ltda.


  




  Pelo auxílio dado ao autor do livro, compartilhando suas ideias, com conversas esclarecedoras, amizade, acesso a pessoas ou informações importantes. Pelos “insights” conseguidos em enriquecedoras discussões em consultorias ou auditorias, os quais ajudaram na realização deste livro. Por sua inspiração, apoio e generosidade:




  

    	Sharon Taylor, do Aspect Group Znc e Arquiteta Chefe da Biblioteca ITIL.




    	Wagner Moióli, da BSI – British Standards Institution Brasil.




    	André Luis Jacobucci, da ILUMNA Consultoria e Sistemas Ltda.




    	Rita Aires, da ASYST Internacional Ltda.




    	Abyner Porto Devechio, da T-Systems do Brasil Ltda.




    	Carlos Renato Gazaffi, da TIVIT.




    	Marcelo Siferrt, da Aditi.




    	Sonia Garcia, da Quint Kalendae.




    	Ellie Borges, da GlobalStand Sistemas de Gestão e TI Ltda.




    	Hans Peter Fill, da DQS Brasil.




    	Reinaldo Zampieri, da BSI – British Standards Institution – Brasil.




    	Carlos Mauricio Ferreira, da Algar Tecnologia.




    	Alexandre Siffert, da Ativas.




    	Marcos Weiss, da IBM Brasil.




    	Miguel Gustavo Fiorino, da TIVIT.




    	Alex Valadares Lara, da Ativas.




    	Guilherme Tângari, da Samarco Mineração S.A.




    	Valdinei Donizete Cornatione, da TIVIT.




    	Fernanda Castro Greco, da Ativas.




    	Rafael Silva Correia, da Ativas.




    	Vera Simi, da IBM Global Service.




    	Raphael Pereira, da Ativas.




    	Marcelo Adriano Alves, da Algar Tecnologia.




    	Roberto Madureira, da Ativas.




    	Flavio Braga, da Ativas.




    	Carlos Henrique Chaves de Oliveira, da Samarco Mineração S.A.




    	Antônio Phelipe, da Ativas.




    	Cláudio Amaral, da Samarco Mineração S.A.




    	Henrique Augusto Conceição, da Algar Tecnologia.




    	Heudes Freitas, da Ativas.




    	Thaís Margareth Carvalho de Souza, da Algar Tecnologia.




    	Marcelo Neri, da Samarco Mineração S.A.




    	Keilamar da Silva, da Algar Tecnologia.




    	Fernanda Lima Rubio, da Brunise.




    	Robson Alves, da Samarco Mineração S.A.




    	Kelly Cristina Campos Ferreira Franco, da Ativas.




    	Geraldo Majela Alves Silva, da Brunise.




    	Andre Tritapepe de Souza, da Votorantim Industrial.




    	Paulo Crosara, da Ativas.




    	Juliana Urbaneza Rodrigues, da Brunise.




    	Lucas Marques, da Algar Tecnologia.




    	Carlos Augusto da Costa Carvalho, do Grupo Fleury.




    	Anderson de Oliveira Antonio, da Algar Tecnologia.




    	Gislene Lima do Nascimento, da T-Systems do Brasil Ltda.




    	Sandra Maria de França Souza, da Brunise.


  




  Gostaria de agradecer também a todos os meus alunos que formei ITIL Expert, por terem me enriquecido pessoalmente e profissionalmente durante minhas aulas. Como sempre digo, “em um treinamento quem aprende mais é o professor, e não o aluno”. Nestes dois últimos anos foram principalmente eles a minha fonte mais rica de conhecimento e inspiração, por meio de fascinantes, estimulantes e elucidativas discussões em torno de questões fundamentais do GSTI. Seria muito extenso mencionar todos, porém gostaria de citar:




  

    	Marcos André dos Santos Freitas.




    	André Costa Nicolau da Silva, da Sonda IT.




    	Ademar Albertin Pereira Silva, da High IT Consulting.




    	Bruno Lins, da Produban.




    	Igor Augusto Ferreira Lima, da Accenture.




    	Marcos Sabino Gomes, da High IT Consulting.




    	Vinícius Luna, da TIVIT.




    	Luiz Fernando Mendes de Paula, da Algar Tecnologia.




    	Umberto Correia, da UOLDIVEO.




    	Flávia Vitoriano, da IBM Global Service.




    	Heber Pereira Lopes Silva.




    	Cláudio Augusto Castro Magalhães, da Deloitte.




    	Alex Barbosa Coqueiro, da IBM Global Service.




    	Mauricio Roberto dos Santos, do Citibank.




    	Sérgio Rocha Vasconcellos Motta, da Prodemge.




    	Roberto Macena Viana, da CPM Braxis Capgemini.




    	Sidney Oliveira Cancissu Junior, da CSC Brasil.




    	Angelo Cesar Colombini.




    	André Rodrigues da Silva, da Sonda IT.




    	Gustavo Almeida Santarém, da Algar Tecnologia.




    	Carlos Francisco Ferreira.




    	Frederico Queiroz Oliveira, da Algar Tecnologia.




    	Rodrigo Coelho Ferreira.




    	Claudio Augusto Ferraz Novais, da FERBASA – Cia. de Ferro Ligas da Bahia.




    	Ricardo Morata Canalonga, das Casas Pernambucanas.




    	Valdir Campanini Junior, do Citibank.




    	Ivaldo Delgado Rezende De Luna.




    	Luiz Shigueioshi Watanabe, da Cielo S/A.




    	Pedro Gomes dos Santos Sobrinho, da Siemens.




    	Rafael da Maia.




    	Andreia Máris Azevedo e Silva, da Novartis Biociências S.A.




    	Reginaldo Rodrigues de Mello, do SESI – Serviço Social da Indústria.




    	Marcelo Araújo de Campos, da Companhia de Gás de São Paulo.




    	Aury Benigno Machado, da IBM Global Service.




    	Ronald Rodrigues Teixeira.




    	Anderson Ramos, da TIVIT.




    	Fernando Molina, da Nestlé.




    	Igor Ferreira Guimaraes, da IBM Global Service.




    	Guido Zimmermann, da Nestlé.




    	Patricia Yoshida.




    	Ingrid Marques da Silva, da T-Systems do Brasil.




    	Milena Uezu Gomes.




    	Francisco Rodrigues Matheus Filho.




    	Jacinto Mendes, da Nestlé.




    	Marcos Egerland, da T-Systems do Brasil.




    	Guilherme Dias Ianotti.




    	Fernando Duvaresch Costa, da HP.




    	Maria do Socorro Soares Rabelo, do Banco Bradesco.




    	Leonardo Sevillano, da Nestlé.




    	Osvaldo Rodrigues da Silva Junior.




    	Rosangela Gonçalves Molena, das Casas Pernambucanas.




    	Tatiane Magalhães Oliveira, da ASYST Internacional.




    	Victor Gomes Formiga, da Vectra.




    	Natalia Bernardes, da CPM Braxis Capgemini.




    	Gislaine dos Reis Stella, das Casas Pernambucanas.




    	Ulisses Giovanini, da Sonda IT.


  




  Um agradecimento especial aos companheiros do grupo de trabalho CE-21:007.25 (Comissão de Estudo de Operações de Tecnologia da Informação) do comitê ABNT/CB-21 (Comitê Brasileiro de Computadores e Processamento de Dados), que traduziram a norma para o português:




  

    	Ellie Borges.




    	André Luiz Jacobucci.




    	Claudia Marquesani.




    	Fernando Guebara.




    	Guisele Villas-Boas.




    	Isabela Abreu.




    	Christian P. Bartels.




    	Renê Chiari.




    	Carlos Francisco Ferreira.




    	Olimpio Santos.




    	Silvana Ponce.


  




  Por último, gostaria de agradecer a todas as pessoas que assistiram aos meus cursos, palestras, treinamentos, seminários e workshops, por me proporcionarem o ambiente estimulante que me levou a escrever este livro.




  A versão final do manuscrito foi revisada por uma equipe de revisores independentes brasileiros, que realizaram sua tarefa com grande entusiasmo e dedicação. O conteúdo deste livro também foi avaliado, revisado e aprovado por uma equipe de experts do EXIN (Examinations Institute) e por um grupo de revisores ingleses (LicensingTeam) do Cabinet Office, departamento do governo do Reino Unido responsável pelo portfólio Best Management Practice que inclui o ITIL (Information Technology Infrastructure Library) e assessora diretamente o primeiro-ministro britânico. Todo o nosso material recebeu permissão para publicação mediante a concessão de um Licenciamento (Copyright Licence) pelo Controller of Her Majesty’s Stationery Office (HMSO).




  Jose Maria Fiorino Soula




  Prefácio do EXIN




  Com imenso prazer recebi o convite para deixar algumas palavras sobre este livro. Mais que uma publicação como tantas outras do mercado, havia aqui uma demonstração prática e experiências de diversas organizações, e também da evolução do nosso mercado. O despertar para a necessidade de implementar não apenas processos e procedimentos baseados em coletâneas renomadas, mas de incluir uma pitada de gestão de qualidade nesta receita, nos move a patamares superiores: uma verdadeira busca pela melhoria contínua e pela valorização das pessoas como fator-chave para o sucesso de qualquer empreitada.




  O cenário dos últimos anos não poderia ser mais propício: crises econômicas internacionais de grande proporção (e repercussão), competição cada vez mais acirrada, clientes cada vez mais exigentes e orçamentos cada vez mais enxutos para suportar os negócios. O Brasil, apesar de se encontrar numa posição aparentemente privilegiada de crescimento econômico, enfrenta um desequilíbrio entre a oferta e a demanda de mão de obra qualificada em diversos setores e em especial na área de tecnologia.




  “Retenção de talentos”, segundo algumas pesquisas de instituições renomadas, já vigora na lista dos grandes desafios dos principais executivos das organizações, e o entendimento de que precisamos preparar pessoas com capacidade para lidar com a diversidade e o desenfreado avanço tecnológico em mercados cada vez mais concorridos tem levado muitas organizações a investir nas diversas formas de capacitação, desde programas internos de conscientização e comunicação constante até os treinamentos formais com suas respectivas certificações. Vale lembrar que pessoas que sabem o que fazem, e por que fazem, fazem melhor. E ser melhor a cada dia, a cada produto desenvolvido, a cada serviço prestado, é o que diferencia as organizações e as tiram do lugar comum.




  Neste contexto, percebemos o crescente interesse das organizações brasileiras e dos profissionais da área quanto à adoção da norma ISO/IEC 20000 como um guia prático e bem direcionado para uma boa gestão de serviços de TI. E aqui entra este livro... ao autor José Maria Fiorino Soula, consultor e instrutor altamente qualificado e experiente, reitero os meus sinceros agradecimentos pelo convite e reforço os parabéns pela iniciativa de juntar nesta obra a teoria e a prática de forma tão rica e transparente.




  Um agradecimento extra a todas as empresas que partilharam conosco informações preciosas, conhecimentos e experiências adquiridas ao longo dos seus projetos de obtenção da certificação da ISO/IEC 20000, e pela importância dada aos recursos humanos de suas organizações.




  Milena Andrade




  Regional Manager EXIN Brasil




  Prefácio da ABNT/CB-21/CE 21:007.25




  Conheci o Zé Maria, autor deste livro, quando trabalhamos na tradução da ISO 20000-1:2011, na equipe do Comitê da ABNT. Como coordenadora do Comitê da ISO 20000 – Sistemas de Gestão de Serviços da Tecnologia da Informação ABNT/CB-21/CE 21:007.25 – Comissão de Estudo de Operações de Tecnologia da Informação, eu tive muita sorte de poder contar com um grupo motivado, que nos ajudou a traduzir e lançar a norma em português em tempo “recorde”.




  Esta norma já era parte da minha vida desde o tempo em que trabalhei como Diretora do BSI (British Standards Institution). Como fundadora da BSI Brasil, com a responsabilidade de crescer no mercado brasileiro, além de organizar a parte comercial, eu era treinada pelo BSI como a primeira instrutora e auditora no Brasil e tinha a responsabilidade de replicar o treinamento para os nossos auditores. Assim, passei muitos anos fazendo as primeiras auditorias de novos produtos, que incluem as auditorias de ISO 27001 e auditorias de ISO 20000-1. Neste período a ISO 20000-1 ainda era conhecida como a Norma Britânica BS 15000.




  Eu tive a grande sorte de poder ver esta norma dos dois lados da certificação. Como auditora, realizando o trabalho oficial de certificação, e também como consultora, ajudando companhias a se prepararem para a certificação, ministrando treinamentos e como palestrante. Trabalho desta forma desde 1994 e tive muito tempo para ver coisas interessantes.




  Quando uma implementação de um sistema de gestão é feita, e este não for certificado, existe um grande risco de que não seja atualizado, mantido, ou que continue “rodando o seu PDCA” (gíria comum no mercado que significa que a companhia continua exercendo a melhoria contínua do seu sistema).




  Quantas vezes vimos cair por terra sistemas onde recursos caros foram gastos, somente para serem derrubados pela próxima administração ou o próximo CEO, CIO, ou gerente? Um sistema de gestão pode ser derrubado facilmente devido a mudanças nas políticas internas, falta de interesse por parte das pessoas encarregadas, falta de recursos (orçamento) para manutenção do sistema, ou outros problemas de prioridades. É uma lástima!




  Como garantir que isso não ocorra? Certificando o sistema de gestão.




  As auditorias de manutenção semestrais ou anuais do sistema de gestão de serviços de TI obrigam que a organização realize auditorias internas. São estas auditorias que asseguram que o sistema está sendo seguido conforme planejado. Qualquer tentativa de abandono de partes dos processos implica em um grande constrangimento com a perda da certificação, ou seja, uma declaração pública de que não estamos mais seguindo as melhores práticas na nossa organização. Empresa nenhuma quer que este tipo de informação venha a público.




  Mas a certificação não nos serve somente à imagem. O que fazemos, fazemos para nós mesmos, não para o auditor nem pela certificação. Fazemos porque queremos melhorar nosso sistema e progredir continuamente. Nos casos de companhias de tamanho médio ou pequenas, principalmente as de caráter familiar, quantas vezes nos deparamos com decisões tomadas devido a um viés, sem base factual? Aqueles casos onde algumas pessoas não podem ser “tocadas” porque só elas sabem como fazer o trabalho... a certificação reduz esta dependência por “pessoas”, garantindo a objetividade na tomada de decisões, ou seja, trocam-se “opiniões” por fatos baseados em dados (reduz-se a subjetividade).




  A certificação reduz também, em muitos casos, auditorias de clientes. Alguns gerentes de TI têm que passar grande parte do seu tempo atendendo a auditorias de clientes. Correm para lá e para cá respondendo a não conformidades, escrevendo um procedimento, uma política, uma instrução de trabalho. Tudo feito com pressa, usando “modelitos” encontrados na internet, que não são necessariamente o que deveria ter sido adotado para melhorar o processo.




  Já a companhia certificada se sente segura, tem tudo que “o estado da arte” dos processos de TI requerem para um alto nível de maturidade. Os clientes, sabendo disto, relaxam e passam a confiar no auditor independente do Organismo Certificador Acreditado, pois sabem que ações preventivas e corretivas estão sendo tomadas e a melhoria contínua faz parte da cultura daquela organização.




  Este livro condensou as práticas de ITIL, colocando-as como respostas para os requisitos da norma ISO 20000-1. Já se sabia que as práticas de ITIL eram a resposta de como implementar os requisitos, mas ninguém havia compilado estas informações em um só livro. Além disso, o livro dá exemplos práticos de implementação que orientam aqueles que nunca o fizeram. Os cases de implementação enriquecem a leitura e facilitam a compreensão.




  Em um mundo globalizado precisamos usar uma terminologia comum nas nossas relações comerciais. A ISO 20000 preenche uma lacuna muito importante, já que precisamos de referências de excelência para vender no exterior. A certificação nesta norma é sinônimo de profissionalismo, alta categoria, qualidade, excelência. Este livro apoia estes objetivos, explicando claramente os conceitos de gestão e metodologias de processos.




  Um aspecto importante é o fato de que o livro favorece tanto o setor de certificação credenciada de empresas, como o setor de certificações de profissionais, e contribui para a profissionalização do ramo de gerenciamento de serviços de TI em geral.




  O livro é um passo muito importante na direção certa. Por isso, recomendamos sua leitura para profissionais que estão iniciando sua carreira em gerenciamento de serviços de TI, assim como gerentes com a responsabilidade de certificar suas empresas.




  Boa leitura!




  Ellie Borges


  Coordenadora do Comitê da ISO 20000


  Sistemas de Gestão de Serviços da Tecnologia da Informação


  ABNT/CB-21/CE 21:007.25 – Operações de Tecnologia da Informação




  Prefácio da Arquiteta Chefe da Biblioteca ITIL




  Minha primeira visita ao belíssimo país Brasil foi em 2006. Naquela época, eu era mais conhecida por meu papel como Arquiteta-Chefe do ITIL. O grande número de leais seguidores do Gerenciamento de Serviços de Tecnologia de Informação (GSTI) e de empresas que tinham muito conhecimento sobre o gerenciamento de serviços me surpreendeu, porque, naquela época, muitos países ainda estavam apenas aprendendo sobre a existência do GSTI. Nos anos seguintes, voltei várias vezes para o Brasil e continuei me reunindo com muitos colegas de GSTI que enfrentam os mesmos desafios que eu vejo nesses dias ao redor do mundo.




  Tenho grande prazer em ver uma publicação que reúne o melhor que a indústria tem para oferecer em GSTI, trazendo as experiências de tantas organizações que provaram em primeira mão a viagem pelo gerenciamento de serviços, que é algo que tem um tremendo valor para os leitores desta publicação.




  Este livro reúne o conhecimento do autor, especialista de classe mundial na área de gerenciamento de serviços, e as experiências e histórias de sucesso de muitas das maiores empresas brasileiras.




  Para qualquer organização, a busca para obter valor a partir de práticas do GSTI, como ITIL, COBIT e ISO/IEC 20000, leva anos de energia, educação e comprometimento. A evidência de que este movimento está florescendo no Brasil está nas páginas deste livro.




  Esta publicação vai atrair quem está estudando para uma certificação em GSTI, planejando implementar as melhores práticas, ou pronto para assumir o próximo nível de qualidade e melhoria contínua que marca o amadurecimento do GSTI em uma organização.




  O auge de realização, para muitas organizações, vem da implementação com sucesso de um programa de GSTI que atenda aos requisitos da ISO/IEC 20000. O autor e os colaboradores deste livro fornecem insights valiosos sobre o que é preciso para alcançar esse sucesso.




  Aprendemos através de nossa jornada pelo GSTI que não é a tecnologia que dá significado à maturidade em gerenciamento de serviços, e sim as pessoas. Os muitos casos de estudo dentro desta publicação são a prova disso.




  Pouco antes da conclusão deste livro, mais uma vez, voltei ao Brasil. O nível de interesse na implementação de práticas de GSTI mostra a saúde, a maturidade e a expertise do mercado brasileiro. Hoje, mais do que nunca, o momento para o lançamento de um livro como este é AGORA! Eu sei que todos os meus colegas brasileiros de GSTI irão encontrar conselhos valiosos neste livro.




  Sharon Taylor


  Presidente do Aspect Group Inc.


  Arquiteta Chefe da Biblioteca ITIL




  Introdução




  Não pretendemos que as coisas mudem se sempre fazemos o mesmo. A crise é a melhor bênção que pode ocorrer com as pessoas e países, porque a crise traz progressos. A criatividade nasce da angústia, como o dia nasce da noite escura. É na crise que nascem as invenções, os descobrimentos e as grandes estratégias (...). Quem atribui à crise seus fracassos e penúrias violenta seu próprio talento e respeita mais aos problemas do que às soluções. A verdadeira crise é a crise da incompetência. O inconveniente das pessoas e dos países é a esperança de encontrar as saídas e soluções fáceis. Sem crise não há desafios, sem desafios, a vida é uma rotina, uma lenta agonia. Sem crise não há mérito. É na crise que se aflora o melhor de cada um. (...) trabalhemos duro. Acabemos de uma vez com a única crise ameaçadora, que é a tragédia de não querer lutar para superá-la.




  Albert Einstein




  Em termos industriais, o processo de globalização é tangido pelos grandes conglomerados, sediados quase sempre nas maiores potências econômicas do planeta, que, vendo esgotarem os seus mercados tradicionais, voltam-se para outros, desenvolvendo estratégias que objetivam fundamentalmente o aumento das escalas de produção e o acesso a recursos, particularmente matérias-primas e mão de obra a baixos custos, procurando assim garantir uma constante melhoria da competitividade e a presença crescente no mercado.




  Um dos indícios dessa estratégia são as fusões, até pouco tempo inimagináveis, de grandes grupos empresariais antes absolutamente antagônicos, buscando também ganhos de escala, principalmente nas áreas de projeto e comercialização.




  Outro indício, este de natureza geopolítica e econômica, foi o desaparecimento de barreiras políticas importantes, levando a uma maior liberação das economias nacionais e suas aberturas para o exterior. Nações se reuniram em grandes blocos econômicos, como Comunidade Europeia, Mercosul (Mercado Comum do Sul) e Apec (Asia-Pacific Economic Cooperation), entre outros, e repensaram suas relações comerciais como caminho de sobrevivência, ampliando a concorrência e o intercâmbio comercial.




  Na verdade, o processo de globalização é, por natureza, ao mesmo tempo includente e excludente. Includente, porque traz para o contexto mundial países até então não participantes da produção de inúmeros itens. Excludente, porque a distribuição das oportunidades e encargos de produção cabe, preferencialmente, àqueles países que reúnem as melhores condições de infraestrutura para a obtenção de maiores níveis de competitividade.




  Sem sombra de dúvida, entre os fatores imprescindíveis, o conhecimento em Tecnologia de Informação e a capacidade de inovação são os principais insumos para o sucesso econômico consistente e autossustentado que, no cenário que se descortina, estará cada vez mais apoiado no desenvolvimento tecnológico com base no conhecimento científico e na capacidade tecnológica e industrial, ou seja, o país que não tiver competência em Tecnologia de Informação e capacidade de gestão dessa tecnologia, ainda que disponha do capital, da mão de obra e das matérias-primas, estará condenado a gravitar em torno dos países mais competentes.




  Urge, portanto, que os países procurem, cada vez mais, alcançar estes conhecimentos e competências que tornem possível desenvolver os níveis de qualidade e competitividade, garantindo a permanência e/ou inserção das nações que estão inseridas no processo de globalização.




  Neste contexto de qualidade e competitividade, onde a questão técnica torna-se também uma questão estratégica, situa-se o tema denominado Avaliação da Conformidade.




  Para as exportações, onde diversos países utilizam barreiras técnicas em substituição às barreiras tarifárias como forma de protecionismo ao mercado interno, a avaliação da conformidade atua como ferramenta estratégica nas relações econômicas, facilitando o livre comércio entre países e blocos econômicos.




  Portanto, a estratégia competitiva para a participação de um país no comércio internacional tem que, obrigatoriamente, considerar a infraestrutura tecnológica disponível na área de avaliação da conformidade, fator decisivo na aceleração ou redução da velocidade do desenvolvimento econômico, facilitando ou impedindo a participação destes países em mercados internacionais.




  Além disso, devido à dificuldade de adoção de um sistema mundial unificado, é fundamental a harmonização das práticas em avaliação da conformidade, levando-se em consideração as particularidades de cada sistemática nacional, pois esta harmonização possibilitará o estabelecimento dos denominados Acordos de Reconhecimento Mútuo como forma de minimizar os impactos das barreiras técnicas e incrementar o fluxo do comércio internacional.




  Em um enfoque progressivo, as práticas de avaliação da conformidade não devem ser tratadas somente como dificuldades ao comércio internacional a serem superadas, mas, também, como um mecanismo de melhora qualitativa e quantitativa do comércio interno de um país, inserindo-o, de forma eficiente e estruturada, na nova ordem econômica mundial.




  Para as empresas, a avaliação da conformidade induz à busca contínua da melhoria da qualidade. Aquelas que se engajam neste movimento orientam-se para assegurar a qualidade dos seus produtos, processos ou serviços, beneficiando-se com a melhoria da produtividade e o aumento da competitividade, tornando a concorrência mais justa na medida em que indica claramente os produtos, processos ou serviços que atendem aos requisitos especificados.




  Logo, internamente aos países, a cultura em avaliação da conformidade deve ser disseminada pelos setores nacionais, governamental e privado, incentivando a percepção da sociedade para a importância do tema e para as oportunidades a serem conquistadas.




  A intenção deste livro é ajudar a difundir esta cultura no mercado brasileiro e assim possibilitar a melhoria contínua na prestação de serviços de TI, permitindo a competição num mercado globalizado.




  A cultura da qualidade e melhoria contínua necessárias a que me refiro estão muito bem exemplificadas em um conto de Malba Tahan que se chama “O Tesouro de Bresa”, que basicamente é a história de um pobre alfaiate que compra um livro com o segredo de um tesouro. Para descobrir o segredo, ele tem que decifrar todos os idiomas escritos no livro.




  Ao estudar e aprender estes idiomas começam a surgir oportunidades, e ele lentamente (de forma segura) começa a prosperar. Depois, é preciso decifrar os cálculos matemáticos do livro. É obrigado a continuar estudando e se desenvolvendo, e a sua prosperidade aumenta. No final da história, não existe tesouro algum: na busca do segredo, a pessoa se desenvolveu tanto que ela mesma passa a ser o tesouro.




  O processo de melhoria não deve acabar nunca, e os tesouros são conquistados com saber e trabalho. Por isso, “a viagem é mais importante que o destino”.




  Quando uma empresa empreende a viagem da melhoria contínua num projeto de certificação ISO/IEC 20000, também irá encontrar inúmeros desafios e terá que vencê-los; deverá fazer inúmeros sacrifícios sem a certeza de conseguir o objetivo. Mas tem que fazê-lo com este espírito, o de que é mais importante a viagem que o destino. E, se consegue a certificação, ele frequentemente ouvirá do auditor que este é o primeiro passo do caminho sem volta que não termina nunca. O verdadeiro trabalho começa agora, para manter a certificação.




  Capítulo 1


  


  Princípios da Gestão da Qualidade de Serviços





  1.1 Compreendendo a qualidade




  1.1.1 Conceito de qualidade




  "Qualidade, enquanto conceito, é um valor conhecido por todos e, no entanto, definido de forma diferenciada por distintos grupos ou camadas da sociedade – a percepção dos indivíduos é diferente em relação aos mesmos produtos ou serviços, em função de suas necessidades, experiências e expectativas". (MARSALL, 2006)




  "Até hoje não se chegou a um consenso sobre seu significado, pois qualidade é também um conceito abstrato, varia da percepção de cada um". (RODRIGUES, 2008)




  Seguem diferentes definições de qualidade pelos seus principais mestres:




  Qualidade é ausência de deficiências.




  e




  Qualidade é adequação ao uso.




  Joseph M. Juran




  Qualidade é a correção dos problemas e de suas causas ao longo de toda a série de fatores relacionados com marketing, projetos, engenharia, produção e manutenção, que exercem influência sobre a satisfação do usuário.




  Armand Feigenbaum




  Qualidade é desenvolver, projetar, produzir e comercializar um produto de qualidade que é mais econômico, mais útil e sempre satisfatório para o consumidor.




  Kaoru Ishikawa




  Qualidade é tudo aquilo que melhora o produto do ponto de vista do cliente.




  Edwards Deming




  Deming associa qualidade à impressão do cliente, portanto não é estática. A dificuldade em definir qualidade está na renovação das necessidades futuras do usuário em características mensuráveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar satisfação por um preço que o usuário possa pagar.




  Qualidade é a conformidade do produto às suas especificações.




  Philip B. Crosby




  Para Crosby, as necessidades devem ser especificadas, e a qualidade é possível quando essas especificações são obedecidas sem ocorrência de defeito (PEREIRA; BERTOLINI; BRANDALISE, 2003).




  Qualidade é a diminuição das perdas geradas por um produto, desde a produção até seu uso pelos clientes.




  Genichi Taguchi




  Um produto ou serviço de qualidade é aquele que atende perfeitamente, de forma confiável, acessível, segura e no tempo certo, às necessidades do cliente.




  Vicente Falconi Campos




  Qualidade (...) não é algo que o fornecedor coloca num produto ou serviço, mas algo que o cliente obtém e pelo qual está disposto a pagar. Os clientes pagam apenas por aquilo que lhes é útil e lhes traz valor.




  Peter Drucker




  1.1.2 Origens da ISO IEC 9000




  Com os problemas ocorridos na Primeira Guerra Mundial, a padronização tornou-se prioridade, dando origem às normas MIL (Military Specifications – MIL SPECS) americanas. A norma MIL-Q-9858 foi uma das primeiras especificações de um sistema da qualidade e foi seguida pela MIL-I-45208, que especificava os requisitos de um sistema de inspeção. A OTAN, com base nestas normas, elaborou as AQAP (Allied Quality Assurance Publication) (FERREIRA, 2002).




  Influenciadas por estas normas, no Reino Unido surgiram as Defence Standard (DEF.STAN.), normas das Forças Armadas sobre sistemas da qualidade, que deram base para a BS 5750 (British Standard) publicada em 1979. Neste mesmo ano nasce o ISO/TC 176, Quality management and quality assurance, para elaborar normas sobre qualidade. Inicialmente, vinte países membros decidiram se tornar participantes ativos (P-membros) no trabalho desta nova comissão e mais quatorze países optaram por acompanhar o trabalho como observadores (O-membros) (FERREIRA, 2002).




  Hoje, oitenta países participam do ISO/TC 176, enquanto outros 21 são observadores. Quando o ISO/TC 176 iniciou o desenvolvimento de normas genéricas de gestão de qualidade para aplicação em todo o mundo, foi capaz de tirar partido de uma base substancial de experiência nacional, notadamente do Reino Unido e do Canadá.




  No Reino Unido, as normas BS 5750 já tinham conquistado uma ampla aceitação e no Canadá uma série de normas nacionais conhecidas como CSA Z299 também foram amplamente utilizadas.




  Com a acentuação da globalização na década de 1980, aumentou a necessidade de normas internacionais, notadamente a partir da criação da União Europeia. Em 1987, a Organização Internacional para Normalização (ISO) decidiu adotar a BS 5750 como uma norma padrão internacional. A BS 5750 tornou-se a ISO 9000 (WIKIPÉDIA).




  Utilizaremos neste livro as definições a seguir, contidas na norma ISO 9000, que é a base e está contida na norma ISO/IEC 20000.




  Qualidade: grau no qual um conjunto de características inerentes satisfaz a requisitos.




  NOTA 1: o termo “qualidade” pode ser usado com adjetivos tais como má, boa ou excelente.




  NOTA 2: “inerente” significa que a característica existe na coisa em si, especialmente como uma característica permanente. Inerente é o contrário de atribuído, que significa característica percebida ou declarada por uma pessoa que utiliza ou avalia a coisa.




  Requisito: necessidade ou expectativa que é expressa geralmente de forma implícita ou obrigatória.




  NOTA 1: “geralmente implícito” significa que é uma prática costumeira ou usual para a organização, seus clientes e outras partes interessadas, e que a necessidade ou expectativa sob consideração está implícita.




  NOTA 2: um qualificador pode ser usado para distinguir um tipo específico de requisito, como, por exemplo, requisito do produto, requisito da gestão da qualidade, requisito do cliente.




  NOTA 3: um requisito especificado é um requisito declarado, por exemplo, em um documento.




  NOTA 4: requisitos podem ser gerados pelas diferentes partes interessadas.




  Satisfação do cliente: percepção do cliente quanto ao grau de atendimento aos seus requisitos.




  NOTA 1: reclamações de cliente são indicadores usuais da pouca satisfação, porém sua inexistência não implica, necessariamente, em elevada satisfação do cliente.




  NOTA 2: mesmo que os requisitos tenham sido acordados com o cliente e atendidos, isto não garante, necessariamente, uma elevada satisfação.




  Sistema: conjunto de elementos que estão inter-relacionados ou em interação.




  Sistema de gestão: sistema para estabelecer política e objetivos e para atingir estes objetivos.




  NOTA: um sistema de gestão de uma organização pode incluir diferentes sistemas de gestão, tais como: um sistema de gestão da qualidade, um sistema de gestão financeira ou um sistema de gestão ambiental.




  Sistema de gestão da qualidade: sistema de gestão para dirigir e controlar uma organização no que diz respeito à qualidade.




  O sistema de gestão da qualidade é uma parte do sistema de gestão da empresa como um todo que tem o propósito de estabelecer metas em relação à qualidade, avaliar o cumprimento dessas metas e atuar para corrigir eventuais desvios.




  Quando um sistema faz parte de outro sistema, diz-se que ele é um subsistema do sistema maior. Assim sendo, o sistema de gestão da qualidade é um subsistema do sistema de gestão.




  Gestão: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organização.




  Em outras palavras, a gestão é o conjunto de todas as atividades realizadas pelo sistema de gestão da organização. Gestão é tudo aquilo que se faz para não deixar o sucesso da organização por conta do acaso, ou seja: planejar, organizar, dirigir, controlar.




  Alta administração: pessoa ou grupo de pessoas que dirige e controla uma organização no mais alto nível.




  A alta administração tem a incumbência fundamental de mostrar os caminhos que a organização deve seguir, não apenas por palavras ditas e escritas, mas pelo exemplo e sobretudo pelas decisões tomadas em momentos difíceis.




  Melhoria contínua: atividade regular para aumentar a capacidade de satisfazer requisitos.




  NOTA: estabelecer objetivos e identificar oportunidades para melhoria são processos contínuos.Através do uso das constatações e conclusões da auditoria, de análise de dados e de análises críticas pela Administração ou outros meios, geralmente se conduz à ação corretiva ou preventiva.




  Eficácia: extensão na qual as atividades planejadas são realizadas e os resultados planejados são atingidos.




  A eficácia, isto é, a realização das metas estabelecidas, deve ser a preocupação fundamental de todo administrador.




  Eficiência: relação entre o resultado alcançado e os recursos usados.




  Alcançar os resultados com o mínimo de recursos e capacidades possíveis, ou seja, a custos justificáveis. A preocupação com a eficiência, isto é, com o bom uso dos recursos disponíveis e sem desperdício, é indispensável para o sucesso.




  Gestão da qualidade: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organização no que diz respeito à qualidade.




  NOTA: a direção e o controle no que diz respeito à qualidade geralmente incluem o estabelecimento da política da qualidade e dos objetivos da qualidade, planejamento da qualidade, controle de qualidade, garantia de qualidade e melhoria da qualidade.




  A partir dessa definição, pode-se resumir gestão da qualidade, portanto, como a forma de gestão de uma organização, definida pela alta direção, tendo como base as necessidades dos seus clientes, baseada na identificação de requisitos de qualidade do produto ou serviço, no estabelecimento de um planejamento para que esse padrão seja atingido e na constante busca pela melhoria, em todos os seus aspectos, visando à satisfação dos clientes e à eficácia da organização. Os princípios de gestão da qualidade podem ser utilizados pela alta direção para conduzir a organização à melhoria do seu desempenho. A seguir, esses princípios são apresentados, tendo sido extraídos na íntegra da norma NBR ISO IEC 9000 (VALLS, 2004):




  

    	Foco no cliente.




    	Liderança.




    	Envolvimento de pessoas.




    	Abordagem de processo.




    	Abordagem sistêmica para a gestão.




    	Melhoria contínua.




    	Abordagem factual para tomada de decisão.




    	Benefícios mútuos nas relações com os fornecedores.
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  Figura 1. Os oito princípios da qualidade.




  Princípio 1: foco no cliente




  Organizações dependem de seus clientes, e portanto é recomendável que atendam às necessidades atuais e futuras do cliente, os seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas.




  Às vezes temos que distinguir entre o cliente e o usuário do serviço. A pessoa que paga pelo serviço é o cliente, mas nem sempre é a pessoa que o utiliza e que é, por definição, o usuário. Os requisitos do cliente são sempre os mais importantes, apesar de o cliente levar em conta a satisfação dos usuários na hora de avaliar os serviços recebidos.




  Os principais benefícios são:




  

    	Aumento dos lucros e da participação no mercado, obtidos através de uma resposta mais rápida e flexível às oportunidades que o mercado oferece.




    	Utilização mais eficaz dos recursos da organização para aumentar o grau de satisfação dos clientes.


  




  Em geral, a aplicação do princípio do foco no cliente permite:




  

    	Desenvolver uma estratégia corporativa baseada nas necessidades futuras dos clientes.




    	Analisar e compreender as necessidades e expectativas dos clientes, alinhando-as aos objetivos da organização.




    	Comunicar as necessidades e expectativas dos clientes a toda a organização.




    	Medir o grau de satisfação dos clientes e agir em consequência.




    	Gerir as relações com os clientes de uma forma sistemática.




    	Conseguir um equilíbrio entre a satisfação dos clientes e das outras partes interessadas (acionistas, empregados, fornecedores, comunidades locais e o conjunto da sociedade).


  




  Princípio 2: liderança




  Líderes estabelecem a unidade de propósito e o rumo da organização. Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno, no qual as pessoas possam estar totalmente envolvidas no propósito de atingir os objetivos da organização.




  Os principais benefícios são:




  

    	As pessoas assumem os objetivos da organização e sentem-se motivadas por eles.




    	As atividades se avaliam, alinham e implantam de um modo unificado.




    	Minimiza-se a falta de comunicação entre os distintos níveis da organização.


  




  Em geral, a aplicação do princípio da liderança permite:




  

    	Levar em conta as necessidades de todas as partes interessadas (acionistas, empregados, fornecedores, comunidades locais e o conjunto da sociedade).




    	Ter uma ideia clara do futuro da organização.




    	Definir metas e objetivos específicos que estimulem o progresso.




    	Criar e manter valores comuns, equanimidade e modelos de comportamento em todos os níveis da organização.




    	Fomentar a confiança e dissipar temores.




    	Proporcionar às pessoas os recursos, a formação e a liberdade que necessitam para atuar de forma responsável.


  




  Princípio 3: envolvimento de pessoas




  Pessoas de todos os níveis são a essência de uma organização, e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o benefício da organização.




  Os principais benefícios são:




  

    	Uma organização formada por pessoas motivadas, comprometidas e que se sentem comprometidas.




    	Promover a inovação e criatividade para alcançar os objetivos da organização.




    	As pessoas são responsáveis pelo seu próprio trabalho.




    	As pessoas se sentem com vontade de participar e contribuir com a melhoria contínua.


  




  Em geral, a aplicação do princípio do envolvimento de pessoas permite:




  

    	Fazer com que as pessoas compreendam a importância de sua contribuição à organização e o papel que desempenham dentro dela.




    	Fazer com que as pessoas sejam conscientes dos fatores que limitam seu desempenho.




    	Fazer com que as pessoas sintam os problemas como seus e aceitem a responsabilidade de resolvê-los.




    	Fazer com que as pessoas avaliem seu desempenho em função de suas metas e objetivos pessoais.




    	Fazer com que as pessoas busquem ativamente oportunidades de melhorar seu grau de competência, conhecimento e experiência.




    	Fomentar a livre circulação de conhecimentos e experiências entre pessoas.




    	Promover a discussão franca de todo tipo de assuntos e problemas.




    	Reduzir os conflitos dentro da empresa.




    	Melhorar a forma com que os clientes percebem a organização.


  




  Princípio 4: abordagem de processo




  Um resultado desejado é alcançado mais eficientemente quando as atividades e os recursos relacionados são gerenciados como um processo.




  As organizações que perseguem a eficácia no seu funcionamento têm que identificar e gerenciar numerosos processos que estão relacionados entre si, já que é frequente que a saída de um processo passe diretamente a ser a entrada do processo seguinte. A identificação e a gestão sistemáticas dos processos empregados numa organização, e especialmente das interações entre esses processos, se denominam “abordagem de processo”.




  Os principais benefícios são:




  

    	Custos mais baixos e ciclos mais curtos, graças a uma utilização mais eficaz dos recursos.




    	Resultados melhorados, coerentes e previsíveis.




    	Oportunidades de melhoria focadas e com prioridades assinaladas.


  




  A figura a seguir representa um sistema de gestão de qualidade baseado em processos tal como se descreve na norma ISO 9000. Apesar de não mostrar os processos em detalhes, deixa claro que as partes interessadas desempenham um papel importante, já que proporcionam entradas à organização. Para monitorizar os níveis de satisfação das partes interessadas é necessário contar com informação sobre sua percepção e determinar até que ponto suas necessidades e expectativas foram satisfeitas.
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  Figura 2. Sistema de gestão de qualidade com base em processos.




  Em geral, a aplicação do princípio da abordagem de processo permite:




  

    	Concentrar-se nos resultados previstos das atividades integradas no processo.




    	Definir de forma sistemática as atividades necessárias para obter o resultado desejado.




    	Definir com clareza as responsabilidades da alta direção para as atividades-chave.




    	Analisar e medir a capacidade das atividades-chave.




    	Identificar as interfaces das atividades-chave entre as distintas funções da organização.




    	Concentrar-se nos fatores (como recursos, métodos e materiais) que podem melhorar as atividades-chave da organização.




    	Avaliar riscos, consequências e impactos das atividades para clientes, fornecedores e outras partes interessadas.


  




  O ponto de partida para resolver problemas organizacionais é sempre a análise dos processos. Esta é uma das ferramentas conceituais mais importantes para qualquer administrador. Uma descrição mais detalhada do processo é apresentada mais adiante neste livro.




  Princípio 5: abordagem sistêmica para a gestão




  Identificar, entender e gerenciar os processos inter-relacionados como um sistema que contribui para a eficácia e eficiência da organização no sentido de esta atingir os seus objetivos.




  Os principais benefícios são:




  

    	Integração e alinhamento dos processos que permitem alcançar com mais facilidade os resultados desejados.




    	Capacidade para concentrar esforços nos processos-chave.




    	Confiança das partes interessadas na coerência, eficácia e eficiência da organização.


  




  Em geral, a aplicação do princípio da abordagem sistêmica para a gestão permite:




  

    	Compreender as dependências mútuas entre os processos do sistema.




    	Adotar abordagens estruturadas que harmonizam e integram processos.




    	Compreender melhor as responsabilidades e os papéis necessários para alcançar objetivos comuns, reduzindo assim as barreiras entre funções.




    	Compreender a capacidade organizativa e definir as limitações de recursos antes de empreender uma ação.




    	Marcar objetivos específicos e definir como deve funcionar cada atividade dentro de um sistema.




    	Melhorar continuamente o sistema por meio de medidas e avaliações.




    	Estruturar um sistema para alcançar os objetivos da organização de forma mais eficaz e eficiente.


  




  Um sistema de gestão da qualidade é a forma em que uma organização trabalha e faz a gestão de seu negócio. Define a maneira em que uma organização gerencia a qualidade de seus produtos ou serviços.




  Como se indicou anteriormente, a satisfação dos requisitos do cliente deve ser o objetivo último de qualquer organização dedicada à qualidade. O uso de um sistema de gestão da qualidade estimula as organizações a analisar os requisitos do cliente, a definir os processos que possam contribuir para desenvolver um produto ou serviço aceitável para o cliente e a manter estes processos sob controle. Também proporciona uma estrutura para a melhoria contínua, aumentando a satisfação dos clientes e outras partes interessadas. Tudo isto faz com que tanto a organização como seus clientes tenham confiança que os produtos ou serviços cumprirão sempre os requisitos estabelecidos.




  Um planejamento para desenvolver e implantar um sistema de gestão da qualidade consta de vários passos:




  

    	Determinar as necessidades e expectativas dos clientes e outras partes interessadas.




    	Definir a política e os objetivos da qualidade da organização.




    	Determinar as responsabilidades e os processos necessários para alcançar os objetivos da qualidade.




    	Determinar e proporcionar os recursos necessários para alcançar os objetivos da qualidade.




    	Definir métodos para medir a eficácia e a eficiência de cada processo.




    	Medir a eficácia e a eficiência de cada processo.




    	Determinar formas de prevenir não conformidades e eliminar suas causas.




    	Definir e aplicar um processo para a melhoria contínua do sistema de gestão da qualidade.


  




  Este método pode ser utilizado também para manter e melhorar um sistema de gestão da qualidade já existente.




  A política e os objetivos da qualidade mostram o caminho a ser seguido pela organização, já que determinam os resultados desejados e ajudam a organização a aproveitar seus recursos para alcançar estes resultados. A política da qualidade define o marco de trabalho no qual se estabelecem e revisam os objetivos de qualidade. Por outro lado, os objetivos da qualidade têm que ser coerentes com a política da qualidade e com o compromisso de melhoria contínua, além de ser quantificáveis.




  O cumprimento de objetivos de qualidade pode repercutir positivamente na qualidade dos produtos e serviços, na eficácia operativa e no desempenho financeiro e, portanto, também na satisfação e confiança das partes interessadas.




  Princípio 6: melhoria contínua




  Convém que a melhoria contínua do desempenho global da organização seja seu objetivo permanente.




  Conforme Castro (2007), a principal ferramenta para a melhoria contínua dos produtos e processos é o ciclo PDCA, que significa Planejar, Executar, Verificar e Agir (em inglês: Plan, Do, Check, Act). Uma exposição mais detalhada do PDCA é apresentada mais adiante neste livro.
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  Figura 3. Ciclo PDCA ou Ciclo de Deming.




  Um sistema de gestão da qualidade deve ser melhorado de maneira contínua, para aumentar o desempenho da organização e a satisfação dos clientes. Este ponto deve ser um objetivo permanente da organização.




  Os principais benefícios são:




  

    	Maior desempenho, conseguido por meio de uma melhor capacidade organizativa.




    	Aumento da qualidade dos serviços prestados.




    	Alinhamento das atividades de melhoria, em todos os níveis, com os objetivos estratégicos da organização.




    	Flexibilidade para reagir com rapidez diante das oportunidades.


  




  Em geral, a aplicação do princípio de melhoria contínua permite:




  

    	Empregar uma abordagem coerente de melhoria contínua do desempenho em toda a organização.




    	Formar as pessoas nos métodos e nas ferramentas de melhoria contínua.




    	Converter a melhoria contínua de produtos, processos e sistemas em um objetivo para cada um dos membros da organização.




    	Analisar e avaliar a situação existente para identificar áreas de melhoria.




    	Definir os objetivos da melhoria.




    	Buscar possíveis soluções para alcançar os objetivos.




    	Avaliar estas soluções e selecionar a melhor.




    	Implantar a solução selecionada.




    	Adotar medidas para efetuar um seguimento da melhoria contínua.




    	Medir, verificar, analisar e avaliar os resultados da implantação para determinar se os objetivos foram alcançados.




    	Formalizar mudanças.




    	Reconhecer as melhorias conseguidas.




    	Reduzir os conflitos com os clientes e gerar mais negócios em médio prazo mediante uma melhoria proativa das relações e dos produtos e serviços fornecidos.


  




  Os resultados se submetem às revisões necessárias para identificar novas oportunidades de melhoria. Desta forma, a melhoria se converte em uma atividade contínua. Os comentários dos clientes e das outras partes interessadas, as auditorias e a revisão do sistema de gestão da qualidade, também podem ajudar a detectar oportunidades de melhoria.




  Princípio 7: abordagem factual para tomada de decisão




  Decisões eficazes são baseadas na análise de dados e informações.




  Os principais benefícios são:




  

    	Decisões baseadas em informação precisa e completa.




    	Maior capacidade para demonstrar a eficácia de decisões anteriores recorrendo a dados reais.




    	Maior capacidade para revisar, questionar e alterar opiniões e decisões.


  




  Para aplicar o princípio da abordagem factual para tomada de decisão é necessário:




  

    	Garantir que os dados e as informações sejam suficientemente precisos e confiáveis.




    	Fazer com que os dados sejam acessíveis para quem os necessite.




    	Analisar os dados e as informações empregando métodos válidos.


  




  No geral a aplicação deste princípio permite adotar decisões e ações baseadas numa análise dos fatos que se apoia na experiência e na sabedoria.




  Princípio 8: benefícios mútuos nas relações com os fornecedores




  Uma organização e seus fornecedores são interdependentes, e uma relação de benefícios mútuos aumenta a capacidade de ambos de agregar valor.




  Os principais benefícios são:




  

    	Maior capacidade de gerar valor para ambas as partes.




    	Flexibilidade e velocidade na hora de responder conjuntamente a mudanças nas necessidades e expectativas dos clientes ou mercado.




    	Otimização de custos e recursos.


  




  Em geral, a aplicação do princípio dos benefícios mútuos nas relações com os fornecedores permite:




  

    	Estabelecer relações que equilibrem os lucros em curto prazo com as estimativas em longo prazo.




    	Compartilhar experiências e recursos com os parceiros.




    	Identificar e selecionar os fornecedores-chave.




    	Manter uma comunicação franca e aberta.




    	Compartilhar informação e planos futuros.




    	Iniciar atividades conjuntas de desenvolvimento e melhoria.




    	Motivar, fomentar e reconhecer as melhorias e os resultados dos fornecedores.


  




  Uma organização fundamentada pelos oito princípios da gestão da qualidade deve estar direcionada holisticamente para a produtividade, qualidade e competitividade de seus produtos e serviços. Os benefícios resultantes desse enfoque não são somente os relacionados à qualidade intrínseca do produto ou serviço, mas também os relacionados à gestão de custos, riscos e recursos, incluindo a gestão de recursos humanos. A qualidade, portanto, precisa ser administrada, ela não acontece sozinha. Efetivamente, deve envolver cada pessoa que atua no processo e ser aplicada através de toda a organização (OAKLAND, 1994). Dessa forma, entende-se que a definição da política da qualidade pela alta direção de uma organização somente será implantada de fato como resultado de um amplo e consistente processo de comunicação, que deve resultar no comprometimento e envolvimento de todos os colaboradores, uma vez que a gestão da qualidade está fundamentada em uma visão integrada dos processos, sistemas e recursos disponíveis na organização (VALLS, 2004).




  1.2 Serviço




  Serviços são meios de entregar valor aos clientes de forma a facilitar seus resultados de maneira positiva, visando alcançar os menores custos e riscos. Tal fato se dá a partir de uma visão facilitadora para atingir tais resultados, reforçando capacidades para realizar tarefas associadas aos serviços oferecidos, diminuindo o efeito restritivo causado por alguma razão. Nestes efeitos restritivos incluem-se questões de regulamentações, ausência de capacidade financeira e até mesmo limitações tecnológicas. O resultado final pode ser percebido no aumento da probabilidade de atingir os resultados desejados. Enquanto alguns serviços melhoram o desempenho de tarefas, para outros há um impacto mais direto e mais fácil de ser percebido na execução de tarefas por si só.




  O parágrafo anterior não é apenas uma simples definição, uma vez que é um padrão recorrente, encontrado em uma ampla variedade de serviços. Tais padrões são úteis para o melhor gerenciamento de complexidade, custos, flexibilidade e variedade. São estruturas genéricas extremamente úteis para criar uma ideia de aplicabilidade em uma grande variedade de ambientes e situações. Para cada instância nestas variáveis um padrão pode ser aplicado com suas possíveis configurações, para remeter a uma ideia de efetividade, economia ou simplesmente utilidade, cada qual em suas respectivas particularidades.




  Resultado: o resultado da execução de uma atividade, seguindo um processo ou entregando um serviço de TI etc. O termo é utilizado para se referir a resultados pretendidos, bem como para resultados reais.




  Um resultado com base na definição de um serviço move as organizações a um patamar que extrapola o simples alinhamento entre a TI e o negócio – um resultado assim traz a integração entre a TI e o negócio. O diálogo interno e a discussão acerca do significado de um serviço nas organizações é um passo fundamental para proporcionar tais alinhamentos e integração com o “negócio do cliente”. Os resultados junto aos clientes se tornam a última preocupação dos gerentes de relacionamento de negócios, ao invés da reunião de requerimentos, que é também algo necessário, mas não o suficiente. Os requerimentos de negócio são gerados internamente para proporcionar a coordenação e o controle tão-somente após um bom entendimento sobre os resultados obtidos pelos clientes.




  Clientes perseguem resultados, mas geralmente não querem ter responsabilidade sobre custos de propriedade e riscos associados. Todos os serviços dever ser orçados e provisionados para entrar em operação e, após isso, serem gerenciados. O custo do serviço é refletido, em termos financeiros, através do retorno dado sobre aquele investimento (ROI) e seu custo total de propriedade (TCO). O cliente tã-somente ficará exposto ao custo total do preço de um serviço, incluídos o custo do provedor do serviço e métricas de mitigação de risco (ou margem de lucro, se for o caso). Assim, o cliente poderá julgar o valor de um serviço baseando-se numa comparação entre custo e/ou preço e confiabilidade no resultado desejado.




  Serviços: são meios de entregar valor aos clientes, facilitando os resultados que pretendem alcançar sem a propriedade de custos e riscos específicos do fornecimento do serviço.




  Serviço de TI: qualquer serviço originário de um provedor de serviços de TI cuja composição se dê através de uma combinação de Tecnologia da Informação, pessoas e processos.




  Um serviço de TI voltado ao cliente suporta diretamente processos de negócio de um ou mais clientes, e suas metas de níveis de serviços devem ser definidas em um acordo de nível de serviço. Outros serviços de TI, chamados de serviços de suporte, não são utilizados diretamente pelo negócio, mas são requeridos pelos provedores de serviços para entregar serviços voltados ao cliente.




  

    

      

        	

          Tipo de serviço


        



        	

          Definição


        



        	

          Descrição


        

      




      

        	

          Serviço de suporte, às vezes chamado de serviço de infraestrutura, embora seja muitas vezes mais amplo do que apenas infraestrutura.


        



        	

          Um serviço que não é usado diretamente pela empresa, mas é exigido pelo provedor de serviços de TI para que eles possam prestar outros serviços de TI – por exemplo, serviços de diretório, serviços de rede ou de comunicação.


        



        	

          Serviços de suporte são definidos para permitir que as equipes de TI identifiquem as interdependências entre os componentes de TI. Eles também mostram como esses componentes são usados para entregar serviços internos e externos voltados para o cliente.




          Serviços de suporte habilitam processos e serviços, mas não são diretamente visíveis para o cliente.




          Algumas equipes de TI visualizam os destinatários de serviços de suporte como ‘clientes’. Serviços de suporte só existem para serem combinados com outros serviços de suporte para a produção de serviços voltados ao cliente. Se não puderem ser combinados com este intuito, eles não apresentam nenhum valor e sua existência deve ser questionada.




          Pode não haver acordos de nível de serviço para serviços de suporte porque eles são todos internos ao mesmo departamento. Em vez disso, o desempenho dos serviços de suporte deve sergerido através de acordos de nível operacional.




          Em alguns casos, os serviços de suporte são provenientes de fora da organização. Nesses casos, eles são geridos da mesma forma como outros serviços de suporte, mas usando contratos de apoio, em vez de acordos de nível operacional.


        

      




      

        	

          Serviço voltado para o cliente interno


        



        	

          Um serviço de TI que suporta diretamente um processo de negócio gerenciado por outra unidade de negócio – por exemplo, serviço de relatório de vendas, gerenciamento de recursos empresariais.


        



        	

          Um serviço voltado para o cliente interno é identificado e definido pela empresa. Se ele não pode ser percebido pelo negócio como um serviço, então provavelmente é um serviço de suporte. Os serviços voltados para o cliente interno dependem de um conjunto integrado de serviços de suporte, embora estes muitas vezes não sejam vistos ou entendidos pelo cliente ou usuário. Estes serviços são geridos através de acordos de nível de serviço.


        

      




      

        	

          Serviços voltados para o cliente externo


        



        	

          Um serviço de TI que é diretamente fornecido pela TI para um cliente externo – por exemplo, acesso à Internet em um aeroporto.


        



        	

          Um serviço voltado para o cliente externo é oferecido para atender aos objetivos de negócio definidos na estratégia da organização.




          Também é um serviço de negócios, uma vez que é utilizado para conduzir os negócios da organização com os clientes externos.




          Dependendo da estratégia da organização, o serviço fornecido pode ser gratuito ou faturado diretamente para a pessoa ou organização que utiliza o serviço. Em outros casos, o serviço pode ser fornecido gratuitamente ao cliente, mas pago por um terceiro, como um anunciante ou patrocinador. Estes serviços são gerenciados através de um contrato – mesmo um acordo simples constitui um contrato de compra e venda com termos e condições.


        

      


    

  




  Tabela 1. Tipos de serviço de TI.




  1.2.1 Tipos de serviços de TI




  A satisfação do cliente também é muito importante. Os clientes precisam estar satisfeitos com o nível dos serviços prestados e sentir confiança na capacidade de continuidade naquele mesmo nível por parte do seu provedor, ou até mesmo sentir que esta entrega melhora a cada dia. A grande dificuldade é que as expectativas dos clientes estão sempre em constantes mudanças e o provedor de serviços que não se adéqua a esta constante acaba por se perder no negócio. Os provedores de serviços devem entender como isso acontece e de quais maneiras podem se adaptar para continuar atendendo seus clientes nestes cenários de constantes mudanças com o mesmo nível de excelência e capacidade de entrega.




  Serviços devem ser simples ao permitirem aos usuários completarem etapas e transações simples; porém a maior parte dos serviços é bem complexa, consistindo em uma gama de entregáveis e funcionalidades. Se cada aspecto individual destes complexos serviços fosse definido de maneira independente, muito provavelmente os provedores de serviço mais cedo ou mais tarde encontrariam a impossibilidade em registrar e rastrear todos os serviços passíveis de entrega, garantindo o mesmo valor.




  A maior parte dos provedores de serviços seguirá a estratégia de entregar serviços genéricos para uma ampla gama de clientes, atingindo economia de escala, competindo com bons preços e até mesmo com um certo grau de flexibilidade. Uma maneira de conseguir isso é dada através da utilização de pacotes de serviços. Pacotes de serviços são uma compilação de dois ou mais serviços que são combinados para oferecer soluções para uma necessidade ou sustentar resultados de negócios de maneira específica para ambos os casos.




  Um pacote de serviços pode ser a combinação obtida a partir de serviços centrais, serviços de apoio e serviços de valor agregado.




  Sempre que um pacote de serviços ou um simples serviço precisa receber tratamento diferenciado mediante distintos clientes e cenários de negócio, um ou mais de seus componentes devem ser mudados ou oferecidos com níveis diferentes de utilidade e garantia para criar novas opções de negócio por parte dos provedores. Tais opções podem assim ser oferecidas aos clientes. Por vezes, os resultados de tais ofertas são chamados de pacotes de níveis de serviços.




  1.2.2 Utilidade e garantia




  O valor de um serviço pode ser considerado a partir do nível que ele atinge mediante as expectativas do cliente. Frequentemente, isso é mensurado através do quão disposto está o cliente a pagar pelo serviço prestado, ao invés do custo que o provedor do serviço teve ao fornecê-lo ou quaisquer outros atributos intrínsecos àquele serviço.




  Ao contrário de produtos, um serviço não tem muito valor intrínseco. O valor de um serviço vem de como tal serviço permite a alguém fazer algo e não é determinado pelo provedor, mas sim pelo usuário que o recebe – porque o usuário é quem decide o que irá fazer com tal serviço prestado, bem como qual o tipo de retorno ele irá alcançar com a sua utilização. Serviços só contribuem com valor para uma organização quando o seu valor é percebido em um patamar mais elevado do que o seu custo de obtenção.




  A partir da perspectiva do cliente, valor consiste em alcançar objetivos de negócio. O valor de um serviço é criado na combinação de dois elementos primários: a utilidade (apto para o propósito) e a garantia (apto para o uso). Estes dois elementos trabalham juntos para alcançar os resultados desejados de onde os clientes e o negócio tirarão sua base de percepção sobre o valor de um serviço.




  Utilidade é a funcionalidade oferecida por um provedor para que um serviço vá ao encontro de uma necessidade específica. Uma utilidade pode ser resumida como “o que um serviço faz” e pode ser utilizada para determinar quando um serviço está apto para atender os resultados requeridos, ou quando um serviço serve ao seu propósito. A utilidade refere-se àqueles aspectos de um serviço que contribuem com as tarefas associadas à obtenção de resultados. Por exemplo, um serviço que permita que uma unidade de negócio forneça melhores condições para um executivo de vendas por meio da disponibilização de informações detalhadas de seus clientes, disponibilidade de produtos em estoque, informações de entrega etc. Qualquer aspecto de um serviço que incremente o desempenho de um executivo de vendas ao realizar uma tarefa relacionada a uma ordem de compra por parte do seu cliente será considerado uma utilidade. A utilidade pode, portanto, representar qualquer atributo de um serviço que remova ou reduza efeitos restritivos sobre uma determinada tarefa relacionada a um bom desempenho no negócio.




  A garantia é uma confirmação de que um produto ou serviço atenderá aos requisitos previamente acordados. Isto pode ser feito através de um acordo formalizado, tal como um acordo de nível de serviço, ou até mesmo uma mensagem de marketing ou ainda o posicionamento da imagem de uma marca. Garantia refere-se à habilidade de um serviço em estar disponível quando requisitado para fornecer a capacidade e a confiabilidade requeridas em termos de continuidade e segurança. A garantia pode ser resumida em “como um serviço é entregue” e pode ser utilizada para determinar o seu desempenho na utilização. Por exemplo, qualquer aspecto do serviço que aumente a sua disponibilidade ou velocidade seria considerado uma garantia. A garantia pode, portanto, representar qualquer atributo de um serviço que aumente o potencial do negócio na realização de uma tarefa. Garantia refere-se a qualquer meio pelo qual uma utilidade é disponibilizada aos usuários.




  Utilidade é o que o serviço faz, a garantia é como este serviço é entregue.




  Clientes não podem se beneficiar de algo que está apto a um propósito, mas inapto para a sua utilização ou vice-versa. O valor de um serviço, portanto, somente é entregue quando tanto a utilidade quanto a garantia são definidas e disponibilizadas com eficiência. A figura anterior ilustra a lógica que um serviço tem que ter em termos de utilidade e garantia para criar valor. A utilidade é usada para melhorar o desempenho das tarefas requeridas para alcançar um determinado resultado ou para remover restrições que impeçam tal tarefa de atingir um desempenho adequado (ou ambos). A garantia requer que um serviço esteja disponível, contínuo, seguro e tenha capacidade suficiente para que o desempenho esteja de acordo com o nível requerido. Se um serviço serve a um propósito e está apto à utilização, irá criar valor como consequência.




  Isso deve ser percebido na medida em que os elementos da garantia na figura anterior não são exclusivos. É possível definir outros componentes da garantia, como a usabilidade, que se refere a quão fácil é para o usuário acessar e utilizar funcionalidades de um serviço para atingir resultados desejados.




  O aspecto de garantia de um serviço precisa ser desenhado ao mesmo tempo em que o aspecto de sua utilidade, com o intuito de entregar o valor requerido para o negócio. Tentativas de planejar os aspectos da garantia tardiamente (após um serviço ser implementado) pode se tornar algo oneroso e complicado.
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  Figura 4. A lógica da criação de valor através de serviços. Fonte: ITIL Continual Service Improvement © Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Informações acerca dos resultados de negócio desejados, oportunidades, clientes, utilidade e garantia sobre um serviço são utilizadas para o seu desenvolvimento e sua maturação. Utilizar uma definição baseada em resultados ajuda a garantir um plano de gerenciamento, bem como permite executar todos os aspectos do gerenciamento de serviços a partir da perspectiva de sobre o que é realmente valioso para um cliente.




  1.2.3 Valor combinado da utilidade e a garantia




  A criação de valor é o efeito combinado da utilidade e da garantia. O valor para os clientes pode ser aumentado por um ou outro dos dois fatores. Ambos são necessários: nenhum é suficiente por si só. Cada um deve ser considerado um fator independente de criação de valor (Figura 5).




  A capacidade de entregar um determinado nível de garantia aos clientes é por si só um fator fundamental para que os provedores de serviço obtenham vantagem competitiva. Isto é particularmente verdadeiro quando são serviços de consumo massivo e estão padronizados. Em tais casos, é difícil diferenciar o valor, e, principalmente, o conceito de utilidade para os clientes.
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  Figura 5. O valor combinado da utilidade e a garantia. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Quando os clientes podem escolher entre provedores de serviço que entregam mais ou menos a mesma utilidade, mas diferentes níveis de garantia, então preferem obter maior certeza no apoio aos resultados do negócio.




  1.2.4 Criação de valor




  O cálculo do valor econômico de um serviço pode por vezes ser simples em termos financeiros. Em outros casos, no entanto, é mais difícil de quantificar o valor, embora possa ainda ser possível qualificá-lo. O valor é definido não só estritamente em termos de resultados do negócio do cliente: também é altamente dependente da percepção do cliente (Figura 6). As percepções são influenciadas pelos atributos de um serviço que são indicações de valor, pelas experiências atuais ou anteriores com atributos similares e pela qualidade relativa dos concorrentes e outros pares.




  [image: ]




  Figura 6. Valor econômico do serviço. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  As percepções são também influenciadas pela imagem que o cliente tem de si mesmo ou pela sua posição atual no mercado, como ser uma empresa inovadora, líder de mercado ou estar disposta a assumir riscos. O valor de um serviço assume diversas formas, e as preferências dos clientes se veem influenciadas pelas suas percepções. A definição e a diferenciação do valor estão na mente do cliente.




  Quanto mais intangível o valor, mais importância assumem as definições e a diferenciação. Os clientes são relutantes em comprar quando há ambiguidade na relação causa-efeito entre a utilização de um serviço e a realização dos benefícios. Cabe aos fornecedores demonstrar o valor, influenciar as percepções e responder às preferências. Percepções de valor são influenciadas pelas expectativas. Os clientes têm valores de referência nos quais baseiam suas percepções de valor agregado de um serviço. Um exemplo de valor de referência é a linha de base que os clientes mantêm sobre o custo das funções ou serviços internos.




  A chave é o entendimento que o provedor de serviço obtém sobre qual é este valor de referência do cliente. Isto pode ser obtido através de um diálogo profundo com o cliente, da experiência anterior com o mesmo cliente ou similar, ou através de pesquisa e análise disponíveis no mercado. O valor econômico do serviço é a soma deste valor de referência mais a diferença líquida do valor que o cliente associa ao serviço oferecido. A diferença positiva provém da utilidade e da garantia do serviço. A diferença negativa provém das perdas sofridas pelo cliente ao utilizar o serviço, devido a uma qualidade deficiente ou a custos ocultos. O valor se define estritamente no contexto dos resultados do negócio.




  A abordagem nos resultados de negócio é, acima de tudo, um avanço crítico que muitos provedores de serviço buscam. Representa uma mudança na ênfase, desde a utilização eficiente dos recursos até a realização eficaz dos resultados.




  A eficiência nas operações é guiada pela necessidade de ajudar os clientes a realizar seus resultados de negócio com eficiência. Os clientes não compram serviços, eles adquirem a satisfação de suas necessidades concretas. Esta distinção explica a desconexão frequente entre as organizações de TI e os negócios que servem. Com frequência, aquilo que o cliente valoriza é diferente do que a organização de TI acredita que proporciona. É preciso prestar atenção ao gap.




  1.2.5 O triângulo do serviço




  A Figura 7 mostra como cada serviço é baseado em um equilíbrio entre funcionalidade (utilidade), preço e desempenho (garantia). Os clientes que desejam pagar menos dinheiro terão que sacrificar o desempenho ou a funcionalidade, ou ambos. Por outro lado, se quiserem melhorar a funcionalidade, ou aumentar o desempenho, eles vão ter que pagar mais. Cada cliente vai exigir um equilíbrio diferente entre essas três áreas. Por exemplo, um cliente pode querer um serviço que faz apenas uma coisa, mas ele precisa ser altamente disponível e confiável. Outro cliente pode querer um serviço que suporta uma gama de atividades, mas não é crítico para o negócio; assim, o preço pode ser reduzido por ter menor desempenho.
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  Figura 7. O triângulo do serviço. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  É importante notar que apenas o corte no desempenho ou funcionalidade não necessariamente resulta em uma diminuição significativa dos preços. Reduzir a performance irá diminuir a quantidade de dinheiro gasto com sistemas de alta disponibilidade, mas pode aumentar o custo do suporte reativo e o tempo de inatividade. Diminuir a funcionalidade pode economizar desenvolvimento e os custos de aquisição, mas se o nível de desempenho continua a ser elevado, o custo unitário do serviço será maior.




  Além de declarar suas necessidades e selecionar o melhor equilíbrio entre funcionalidade, preço e desempenho, os clientes não devem ser envolvidos nas especificações dos detalhes técnicos e na mitigação de risco e despesas. É de responsabilidade do prestador de serviços desenhar a forma mais eficiente e eficaz de entregar o serviço e depois comunicar o custo. Se o cliente quer um custo mais baixo, então eles devem estar preparados para reduzir os requisitos para a funcionalidade ou desempenho ou então renunciar a um serviço por completo.




  Há momentos em que um prestador de serviços precisa tranquilizar o cliente em relação ao nível de desempenho ou segurança de um produto ou serviço. Nestes casos, o fornecedor de serviços pode prover alguma informação para garantir a satisfação ao cliente. Por exemplo, os carros são testados por organizações de segurança e de garantia, dada uma classificação de segurança. Os clientes irão considerar a classificação e algumas características básicas de segurança ao comprar um carro, mas não terão que entender todos os fatores de redução do risco do fabricante do carro que foi projetado e construído.




  Um exemplo disso é uma unidade de negócios que precisa de 1 terabyte de armazenamento seguro para apoiar o seu sistema de compras online. Do ponto de vista estratégico, requer pessoal, equipamentos, instalações e infraestrutura para 1 terabyte de armazenamento permanecer funcionando conforme esperado. Felizmente, há um grupo de TI dentro da empresa com conhecimento especializado e experiência em sistemas de armazenagem em grande escala e o conhecimento para controlar os custos e riscos associados. A unidade de negócios concorda em pagar pelo serviço de armazenamento fornecido pelo grupo em termos e condições específicos.




  A unidade de negócio continua a ser responsável pelo cumprimento de ordens de compra online. Não é responsável pela operação e manutenção das falhas nos dispositivos de armazenamento, fontes de alimentação dedicada e redundante, pessoal capacitado ou a segurança do perímetro do prédio, as despesas administrativas, seguros, o cumprimento das normas de segurança, medidas de contingência ou a otimização da capacidade ociosa para aumentos inesperados na demanda. A complexidade do projeto, as incertezas operacionais e as técnicas associadas à manutenção de sistemas de armazenamento de alto desempenho levam a custos e riscos que a unidade de negócios não está disposta a assumir. O prestador de serviços assume a propriedade e aloca os custos e riscos para cada unidade de armazenamento utilizada pela empresa e quaisquer outros clientes do serviço de armazenamento.




  As principais diferenças entre os serviços e produtos manufaturados são descritas na tabela 2.




  1.3 Gerenciamento de serviços de TI




  1.3.1 Governança




  Governança é a única área abrangente que une TI, negócio e serviços e é a única forma de garantir que a organização seja capaz de executar a governança. Governança é o que define as orientações comuns, políticas e regras que o negócio e a TI utilizam para conduzir o negócio.




  

    

      

        	

          Serviços


        



        	

          Produtos manufaturados


        

      




      

        	

          Serviços são interações dinâmicas entre os provedores de serviços e seus clientes.


        



        	

          Produtos são entidades físicas que são produzidas através do processamento de matéria-prima ou montagem de componentes.


        

      




      

        	

          Serviços são entregues em tempo real aos clientes, de acordo com as suas necessidades de utilização.


        



        	

          Produtos são criados antes do tempo e armazenados antes da distribuição para o cliente. A produção sob demanda tem o intuito de reduzir a quantidade de tempo entre a produção e a entrega, mas isso depende da habilidade para acessar os componentes necessários, montá-los e finalmente entregar o item finalizado ao consumidor final.


        

      




      

        	

          Serviços são produzidos e consumidos ao mesmo tempo e não podem ser separados de seus fornecedores.


        



        	

          Produtos são produzidos individualmente e podem ser armazenados, distribuídos e vendidos por diferentes organizações e em diferentes períodos de tempo.


        

      




      

        	

          A produção de um serviço é algo volátil, frequentemente mudando em tempo real e dependendo do ambiente do seu consumidor. Por exemplo, uma simples transação pode variar de tamanho e meio de saída por depender diretamente como foi dada a entrada por parte de um usuário.


        



        	

          A saída da produção é algo previsível, e produtos não devem se desviar de uma norma predefinida por até certos níveis ou tais produtos nem ao menos são entregues aos seus consumidores finais.


        

      




      

        	

          A maneira com que serviços são entregues pode variar por conta de cada interação com a sua prestação. Por exemplo, num ambiente virtualizado uma transação pode ser processada por qualquer número de dispositivos e roteada em qualquer componente de rede. Isso significa que transações similares são frequentemente processadas de diferentes maneiras.


        



        	

          Muitos produtos são produzidos ao se utilizar um número fixo de linha de produção com equipamentos específicos. Embora haja alguns casos onde vários métodos de produção sejam usados, cada tipo de produto segue geralmente exatamente a mesma rota dentro da fábrica.


        

      




      

        	

          O sucesso do serviço pode ser determinado apenas se o cliente foi capaz de atingir o resultado esperado; a sua produção é secundária.


        



        	

          O sucesso do produto é determinado pela sua qualidade e entrega em si.


        

      




      

        	

          O valor de um serviço somente é percebido quando este está realmente sendo utilizado por um cliente. Não retém valor e não pode ser revendido após sua utilização.


        



        	

          O valor é criado e percebido a cada vez que o produto muda de mãos. Um produto retém valor ao longo do tempo e pode ser comprado e vendido muitas vezes durante seu período de vida.


        

      




      

        	

          O valor de um serviço é realizado na relação entre o provedor de serviços e seus clientes. Se qualquer uma das partes deixa o relacionamento, o serviço perde o valor, uma vez que não pode mais ser entregue.


        



        	

          O valor de um produto é realizado no produto em si. Mesmo que o produtor saia do negócio, o produto continuará retendo parte (quando não a totalidade) do seu valor.


        

      




      

        	

          A qualidade de um serviço é normalmente definida pelo nível de satisfação do cliente com base em sua experiência subjetiva sobre aquele serviço.


        



        	

          A qualidade de um produto é primariamente baseada em critérios físicos que devem ser atendidos em acordo com seu propósito original e tão-somente após a utilização por parte do cliente é que se pode alegar que o produto realiza as funcionalidades descritas pelo fornecedor.


        

      


    

  




  Tabela 2. Diferenças entre serviços e produtos manufaturados.




  Muitas estratégias de gerenciamento de serviços de TI falham porque tenta-se construir uma estrutura ou processo de acordo com o que se gostaria, em vez de trabalhar dentro das estruturas de governança existentes.




  Alterar a organização para atender aos requisitos de negócios é um movimento positivo, mas os patrocinadores do projeto precisam garantir que a governança das organizações reconhece e aceita estas alterações. Não fazer isso resultará em uma pausa entre as políticas da organização e seus processos de governança atuais e estrutura. Isto resulta em uma organização não funcional e uma solução que irá falhar.




  O que é governança corporativa?




  Governança corporativa refere-se a papéis, políticas e processos (e em alguns casos, leis) pelos quais os negócios são operados, regulados e controlados. Frequentemente são definidos pelo board de diretores e partes interessadas ou a constituição da organização. Eles também podem ser definidos através da legislação, regulamentação, conjunto de padrões ou grupos de clientes.




  A governança é importante no contexto da estratégia de serviço, desde que a estratégia tenha uma definição clara de como a organização é gerenciada.




  O padrão para a governança corporativa de TI é a ISO/IEC 38500. A publicação faz referência aos conceitos deste padrão e como ele pode ser aplicado.




  A governança é expressa como um conjunto de estratégias, políticas e planos, como ilustrado na Figura 8.
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  Figura 8. Estratégia, políticas e planos. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  A Figura 8 mostra como a governança trabalha para aplicar uma abordagem consistente de gestão em todos os níveis da organização – em primeiro lugar, uma estratégia clara é definida; em segundo lugar são definidas as políticas com as quais a estratégia será alcançada. As políticas também definem os limites, ou o que a organização não pode fazer como parte de suas operações. As políticas também identificam claramente as estruturas de autoridade da organização. Isso é indicado na forma como as decisões são tomadas e quais são os limites de tomada de decisão para cada nível de gestão. Os planos garantem que a estratégia pode ser alcançada dentro dos limites das políticas.




  Deve-se notar aqui que, enquanto os planos são, em última análise, parte da governança, seus responsáveis não definirão ou produzirão os próprios planos. Em vez disso, os gestores vão usar governança para definir planos que são consistentes e aprovados por executivos e responsáveis pela governança.




  Definir estratégias, políticas e planos




  A definição da estratégia, das políticas e dos planos é um processo rigoroso e consiste em três atividades principais: avaliação, orientação e acompanhamento. A Figura 9 destaca as principais atividades de governança.
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  Figura 9: Atividades de Governança. Fonte:ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  A governança necessita ser habilitada para avaliar, direcionar e monitorar a estratégia, as políticas e os planos. Essas atividades podem ser sumarizadas conforme segue:




  Avaliar




  Esta atividade refere-se a avaliações da performance do ambiente da organização no dia a dia. Esta avaliação pode incluir um conhecimento profundo da indústria, seus padrões, tendências, ambiente regulatório e o mercado em que a organização está inserida. A avaliação estratégica é uma típica entrada utilizada nesta avaliação.




  Itens que são utilizados para avaliação da organização incluem:




  

    	Performance financeira.




    	Portfólios de projetos e serviços.




    	Operações do dia a dia.




    	Oportunidades e ameaças.




    	Propósitos dos gerentes, partes interessadas, clientes, etc.




    	Contratos.




    	Feedback de usuários, clientes e parceiros.


  




  Direcionar




  Esta atividade relaciona-se com a comunicação da estratégia, das políticas e dos planos. Ela garante também que o gerenciamento possua orientação apropriada para habilitar a conformidade com a governança.




  Esta atividade inclui:




  

    	Delegação de autoridade e responsabilidade.




    	Comitês de direção para se comunicar com o gerenciamento e discutir feedback (também durante a avaliação).




    	Visão, estratégia e políticas são comunicadas aos gerentes.




    	Decisões que devem ser escaladas para o gerenciamento ou onde a governança não estiver clara.


  




  Monitorar




  Nesta atividade, os responsáveis pela governança na organização são habilitados a determinar se esta está sendo tratada efetivamente e se há alguma exceção. Esta atividade habilita a tomar ações para retificar a situação e também prover entradas para mais avaliações de efetividade das medições atuais da governança.




  Monitorar requer os seguintes pontos a serem estabelecidos:




  

    	Um sistema de mensuração, frequentemente um Balanced Scorecard.




    	Indicadores-chave de desempenho.




    	Avaliação de risco.




    	Auditorias de conformidade.




    	Análises de capacidade.


  




  Quem governa?




  Nesta seção, o termo “governar” refere-se a qualquer pessoa ou grupo que é responsável pela governança em uma organização. Em algumas organizações pode ser um board de diretores, podem ser apontados pelas partes interessadas ou membros específicos da organização para garantir que a organização cumpra sua missão. Em organizações governamentais, estes podem ser escritórios oficiais (ex.: gabinete de ministérios ou secretarias) ou um corpo legislativo ou executivo (ex.: congresso, casas de parlamento, departamento de administração pública, etc.).




  “Executivo” refere-se a um grupo sênior de gerentes da organização que é responsável pelo dia a dia da governança na organização. O executivo geralmente é liderado pelo CEO. Membros do executivo possuem os papéis de gerenciamento e governança.




  Diferença entre governança e gestão




  Governança é realizada pelos “governadores”. “Governadores” estão preocupados com a garantia de que a organização adere às regras e políticas, mas, ainda mais, que os resultados finais desejados estão sendo alcançados. A gestão é realizada por executivos e pessoas que se reportam a eles. Sua função é executar regras, processos e operações da organização de acordo com as políticas de governança para alcançar as estratégias definidas pelos governadores. Gerentes coordenam e controlam o trabalho que é necessário para atender a estratégia, dentro das políticas definidas e regras. O executivo garante que a governança e a gestão estão alinhadas e que a administração está executando as atividades certas da maneira certa, conforme exigido.




  A gestão é a execução das regras e da autoridade concedidas pela governança. Isso permite que um sistema de “freios e contrapesos” possa ser mantido e, assim, maximizar a integridade da organização. As exceções incluem situações em que o presidente (governador) do conselho também é o diretor executivo ou diretor-gerente.




  A Figura 10 mostra o papel dos gestores em relação às atividades de governança.
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  Figura 10. Atividades de governança e gerenciamento. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  A governança de TI e o gerenciamento de serviços de TI devem ser determinados por pessoas com responsabilidades de gestão na organização. É importante determinar como os processos e as funções são gerenciadas e como eles se relacionam entre si, especialmente em termos de quem é responsável por cada área. No entanto, é importante lembrar que as estratégias de serviços e as estratégias para gerenciamento de serviços da organização devem ser um subconjunto do total de estratégias, políticas e planos definidos.




  O framework de governança




  Um framework de governança é um conjunto de categorias e estruturas de documentos que claramente articula a estratégia, as políticas e os planos da organização. A norma ISO/IEC 38500 possui seis princípios que são utilizados para definir domínios da governança:




  

    	Estabelecimento de responsabilidades.




    	Estratégia para criar e atingir os objetivos da organização.




    	Razões válidas para adquirir.




    	Garantir desempenho quando requerido.




    	Garantir conformidade com papéis.




    	Garantir respeito com fatores humanos.


  




  Cada um destes domínios tem políticas de alto nível que executam parte do framework e as quais serão utilizadas por gerentes para construir procedimentos, serviços e operações que alcancem os objetivos da organização.




  Governança de TI




  Governança de TI não existe como uma área separada.Uma vez que é parte da organização, ela não pode ser regulada de uma maneira diferente do resto da organização. ISO/IEC 38500 refere-se à “governança corporativa de TI”, e não à governança de TI. Isto implica no cumprimento de políticas e regras por toda a organização.




  Como mencionado anteriormente, a TI e as outras unidades de negócio partilham os mesmos objetivos e identidade corporativa e são obrigadas a seguir as mesmas regras de governança.




  O que normalmente é chamado de governança de TI é geralmente uma questão do CIO, ou gerente de TI sênior, reforçando a governança corporativa através da aplicação de um conjunto de estratégias, políticas e planos. No entanto, como membro da comissão executiva, o CIO participa da definição da governança e da tradução para o gerenciamento.




  1.3.2 Implantando a governança corporativa de TI




  Embora a governança de TI não esteja separada da governança corporativa, é importante que os executivos de TI compreendam como a governança corporativa é especificada e administrada. Isso geralmente é feito através de um comitê diretivo de TI, que também define a estratégia de TI e está envolvido em todas as decisões importantes a respeito de TI e seu papel na organização.




  Como um membro executivo da administração, o CIO vai garantir que as estratégias empresariais, as políticas, as normas e os planos incluam uma visão geral de alto nível. Se o CIO não é membro do conselho de administração, é da responsabilidade do membro que é responsável por TI garantir que o CIO seja consultado sobre o que precisa ser incluído.




  Na maioria dos casos, os governadores vão precisar de assistência na definição de governança de TI. Isso pode ser fornecido por consultores de gestão ou por envolvimento com os líderes seniores de TI na organização. Em muitas organizações, o departamento de TI é fortemente envolvido na definição de governança e pode até ter um grupo dedicado a trabalhar na definição, na execução e no monitoramento de governança de TI. É importante notar, contudo, que a decisão final sobre estratégia, políticas, normas e planos e como eles são aplicados é feita pelos governadores, uma vez que são responsáveis pela governança. Esta responsabilidade não pode ser delegada aos gerentes, que são obrigados a cumprir com o que é estabelecido pela governança.




  A governança é cumprida pela liderança de cada unidade de negócios, incluindo TI. Portanto, o CIO é responsável por garantir que opera de acordo com a estratégia, as políticas, as normas e os planos definidos na governança corporativa. Uma vez que é parte integrante de cada unidade de negócio, no entanto, é importante que os líderes de outras unidades de negócios também estejam envolvidos na definição de como a governança de TI será cumprida e aplicada.




  Isto normalmente é alcançado através da criação de um comitê de TI, também chamado de um grupo diretor de TI. A finalidade do comitê gestor é estabelecer como a TI irá cumprir a governança corporativa.




  Um exemplo do grupo de direção de TI em relação a outros órgãos de governança é mostrado na Figura 11. Os nomes e as funções específicas de cada um desses grupos podem variar de organização para organização.




  [image: ]




  Figura 11. Órgãos da governança. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  O comitê gestor de TI discute e acorda uma série de questões. Estas incluem:




  

    	Discussão e recomendação da estratégia de TI, e os documentos de planejamento estratégico, para os responsáveis pela governança.




    	Definição da política de gerenciamento de serviços de TI alinhada com os objetivos da governança em cumprimento a requisitos da norma ABNT NBR ISO/IEC 20000.




    	Esclarecimento de necessidades estratégicas de outras unidades de negócios.




    	Assegurar que o conteúdo e as consequências da estratégia de TI sejam claramente entendidos por outros líderes empresariais.




    	As grandes decisões que requerem financiamento de outras unidades de negócios.




    	Resolver disputas sobre as prioridades de serviços de TI.




    	Chegar a um acordo sobre o nível mínimo de serviço para serviços compartilhados (normalmente quando uma unidade de negócios quer um nível muito mais elevado de serviço, mas não pode pagar para cobrir os custos próprios e exige um acordo de todas as outras unidades de negócio para passar para o nível superior).




    	Discutir questões relacionadas ao serviço de TI que requerem intervenção da gerência sênior.




    	Negociar com outras unidades de negócio que por causa de questões políticas impedem a capacidade de TI de atender seus objetivos (por exemplo, uma organização de TI está convidada a reduzir os custos, mas os usuários insistem na solução mais cara).


  




  Mesmo que a governança de TI ainda seja uma disciplina pouco desenvolvida que conta somente com poucos padrões e estruturas de trabalho reconhecidos, existem muitas definições diferentes dela. Uma das que têm recebido maior apoio é a de Van Grembergen:




  A governança de TI consiste em uma completa estrutura de processos e mecanismos relacionados. As estruturas implicam na existência de funções de responsabilidade, como os executivos e responsáveis das contas de TI, assim como diversos comitês de TI. Os processos se referem ao monitoramento e à tomada de decisões estratégicas de TI. Os mecanismos relacionados incluem as alianças e a participação da empresa/organização de TI, o diálogo na estratégia e a aprendizagem compartilhada.




  A governança e o gerenciamento estão claramente diferenciados, já que a governança permite que surja uma situação na qual outros possam gerenciar suas tarefas de forma eficaz. Como consequência, a governança de TI e o gerenciamento de TI devem ser tratados como entidades independentes. O gerenciamento de serviços de TI pode ser considerado parte da gestão de TI.




  Mesmo que muitas estruturas de trabalho sejam caracterizadas como “estruturas de governança de TI”, como COBIT, a maior parte delas é, na realidade, estrutura de gerenciamento. Existe pelo menos um padrão para o gerenciamento de TI: o padrão australiano para a governança corporativa das tecnologias da informação e as comunicações (AS8015-2005).




  Sistemas




  Os conceitos de gerenciamento de serviços e de estrutura organizacional procedem da teoria de sistemas. O ciclo de vida do serviço é um sistema; contudo, uma função, um processo ou uma organização são também sistemas. Nesse sentido, a definição de sistema, de acordo com a ISO 9001, é a seguinte:




  Sistema: conjunto de elementos que estão inter-relacionados ou em interação.




  Um sistema pode ainda ser definido como:




  Um grupo de componentes inter-relacionados ou interdependentes que formam um conjunto unificado e que funcionam juntos para alcançar um objetivo comum.




  A retroalimentação e a aprendizagem são dois aspectos-chave no funcionamento dos sistemas, já que convertem processos, funções e organizações em sistemas dinâmicos. A retroalimentação ou feedback pode facilitar a aprendizagem e o crescimento, não somente em um processo, mas também na totalidade de uma organização.




  Em um processo, por exemplo, a retroalimentação do desempenho de um ciclo é, por sua vez, a entrada para o seguinte ciclo do processo. Nas organizações deve haver retroalimentação entre processos, funções e fases do ciclo de vida. Por detrás dessa retroalimentação existe uma meta comum: os objetivos do cliente.




  Sistema de gestão




  A governança trabalha para aplicar uma abordagem consistente de gerenciamento em todos os níveis da organização. Áreas de especialização e processos dentro da organização são gerenciadas por sistemas de gestão. De acordo com a ISO 9001, a definição de sistemas de gestão é:




  Sistema de gestão: um sistema para estabelecer políticas, objetivos e como alcançá-los.




  Um sistema de gestão pode ainda ser definido como:




  Um conjunto de processos, tecnologia e pessoas que trabalham de forma coesa para atingir um conjunto de objetivos comuns. Note que o sistema de gestão de uma organização pode incluir diferentes sistemas, tais como um sistema de gestão da qualidade, um sistema de gestão financeiro ou um sistema de gestão ambiental.




  Um sistema de gestão de serviços (SGS) é usado para direcionar e controlar as atividades de gerenciamento de serviços para permitir a implementação e a gestão eficaz dos seus processos. Processos são estabelecidos e continuamente melhorados para suportar a entrega da gestão dos serviços.




  O SGS inclui todas as estratégias de gerenciamento de serviços, políticas, objetivos, planos, processos, documentação e recursos necessários para prestar serviços aos clientes. Também identifica a estrutura organizacional, as autoridades, os papéis e as responsabilidades associadas com a supervisão dos processos de gestão de serviços. Para prestadores de serviços que buscam alcançar e manter a certificação ISO/IEC 20000, o SGS atende aos requisitos da norma ISO/IEC 20000-1.




  A adoção de um SGS deve ser uma decisão estratégica para uma organização. Os SGSs, seus processos e as relações entre eles são implementados de uma maneira diferente por cada prestador de serviços. A concepção e a implementação do SGS serão influenciadas pelas necessidades do prestador de serviços, pelos objetivos, requisitos, processos, o tamanho e a estrutura da organização. Os SGSs devem ser escaláveis. Por exemplo, um prestador de serviços pode começar com uma situação simples que requer uma solução simples. Com o tempo, o prestador de serviços pode crescer e exigir mudanças nos SGSs, talvez para lidar com diferentes espaços de mercado, a natureza distinta das relações com os clientes, mudanças organizacionais, novos fornecedores ou mudanças de tecnologia.




  Uma organização pode implementar diferentes sistemas de gestão, tais como:




  

    	Um sistema de gestão da qualidade (ISO 9001).




    	Um sistema de gestão ambiental (ISO 14000).




    	Um sistema de gestão de serviços (ISO/IEC 20000-1).




    	Um sistema de gestão de segurança (ISO/IEC 27001).


  




  Como existem elementos comuns entre os sistemas de gestão, muitas organizações gerenciam esses sistemas de forma integrada, em vez de ter sistemas de gestão distintos. Para atender às exigências de um padrão específico de sistema de gestão, uma organização precisa analisar os requisitos da norma administrativa competente em detalhes e compará-los com aqueles que já foram incorporados no sistema de gestão integrado existente.




  Gerenciamento de serviços




  Quando abrimos uma torneira, esperamos ver o fluxo de água sair ali. Quando ligamos o interruptor, esperamos que a luz se acenda e ilumine o ambiente. Na história recente, essas coisas tão básicas não eram tão confiáveis em termos de desempenho como são hoje em dia. Nós sabemos que a inovação tecnológica contribuiu para que hoje tudo isso seja tão básico, funcione de maneira natural e que tais utilidades sejam parte do nosso cotidiano; porém, para termos a confiança de que tudo isso funcione de maneira perfeita, não é somente de tecnologia que estamos falando. A tecnologia não é tudo. Nenhuma tecnologia funciona sem gerenciamento.




  O uso da TI hoje se tornou uma utilidade para os negócios, que esperam que os serviços de tecnologia funcionem tão bem e tão naturalmente como abrir uma torneira ou ligar um interruptor de luz. Ter apenas a melhor tecnologia não garante que a utilidade prestada como serviço seja confiável. Um gerenciamento de serviços profissional, responsável e com valor agregado é o que traz e garante a qualidade para os serviços prestados ao negócio.




  O gerenciamento de serviços é um conjunto de capacidades organizacionais especializadas que permitem entregar valor os clientes na forma de serviços.




  Quanto maior a maturidade nas capacidades entregues por um provedor de serviços, maior é a habilidade em produzir, de maneira consistente, serviços de qualidade que vão ao encontro das necessidades dos clientes de maneira adequada aos critérios exigidos no que diz respeito a prazos e custos. O fato de transformar capacidades e recursos em serviços de valor é o aspecto principal do gerenciamento de serviços.




  Sem essas competências, uma organização provedora de serviços nada mais é do que um punhado de recursos que por si só entregam intrinsecamente um valor muito reduzido nos serviços prestados aos seus clientes.




  Definições:




  Gerenciamento de serviços: o gerenciamento de serviços é um conjunto de capacidades organizacionais que permite entregar valor aos clientes na forma de serviços.




  Provedor de serviços: organizações que suportam e entregam serviços para um ou mais clientes internos ou externos.




  Capacidades organizacionais são moldadas a partir dos desafios a serem superados. Um exemplo disso é fornecido pela Toyota na década de 50, quando a empresa desenvolveu capacidades únicas para superar desafios em termos de menor escalabilidade e poder financeiro ante seus concorrentes norte-americanos. A empresa passou então a desenvolver capacidades próprias em engenharia de produção, gerenciamento de produção e fornecedores, para compensar suas deficiências e sua falta de capacidade na gestão de grandes estoques, fabricar componentes, produzir matéria-prima ou até serem donos das empresas que as produziam.




  Capacidades em gerenciamento de serviços são igualmente influenciadas pelos desafios a seguir, que distinguem serviços de outros sistemas de entrega de valor (produtos, não serviços) tais como mineração, manufatura e agricultura:




  

    	
Resultados de natureza intangível e produtos intermediários de processos de serviços: difíceis de medir, controlar e validar (testar).




    	
A demanda está intimamente ligada aos ativos do cliente: usuários e ativos de clientes tais como processos, aplicações, documentações e transações chegam sob demanda e estimulam a produção de um serviço.




    	Alto nível de contato entre o produtor e o consumidor dos serviços.




    	
A natureza frágil e perecível no resultado sobre a capacidade dos serviços: há um valor direto aos clientes ao se assegurar um fornecimento contínuo e de qualidade consistente. Os provedores devem assegurar estabilidade no fornecimento sob demanda aos clientes.


  




  Gerenciamento de serviços é mais do que um conjunto de capacidades. É também uma prática profissional suportada por todo um extenso grupo de conhecimento, experiências e habilidades específicas onde comunidades globais ou indivíduos e organizações fomentam seu crescimento e sua maturidade. Existem esquemas formais de educação, formação e certificação das entidades envolvidas em tais práticas diretamente influenciadas pela qualidade dos indivíduos que as compõem. Melhores práticas no mercado, pesquisas acadêmicas e normas de padrões internacionais ainda contribuem para a valorização destes capitais intelectuais envolvidos.




  As origens do gerenciamento de serviços estão em serviços de negócios tradicionais, como companhias aéreas, bancos, rede hoteleira e empresas de telefonia. A prática tem crescido substancialmente com a sua adoção por parte das empresas de TI em uma abordagem orientada a serviços para gerenciar aplicações de TI, infraestrutura e processos através de ofertas cada vez mais crescentes no que tangem às soluções de problemas do negócio e a seus modelos, estratégias e operações.




  A popularização das centrais de serviços compartilhadas e a terceirização têm contribuído para um aumento do número de áreas internas de TI nas empresas, que passaram a se comportar como prestadores de serviços, o que chamamos de organização dentro da organização. O resultado disso naturalmente trouxe força e reforçou a utilização das práticas da gestão de serviços como uma consequência ainda mais natural, impondo um aumento nos desafios para tais organizações.




  Gerenciamento de serviços de TI




  Tecnologia da informação (TI) é um termo frequentemente utilizado e que tem seu significado alterado em face de diferentes perspectivas das organizações de negócio ou até mesmo a partir da visão que as pessoas têm em relação a isso. O grande desafio aqui é reconhecer e balancear estas perspectivas quando da comunicação sobre o valor entregue pela gestão através do gerenciamento de serviços de TI (GSTI) e o entendimento do contexto por parte do negócio ao enxergar as organizações de TI. Alguns desses significados podem ser definidos a seguir:




  

    	TI é uma compilação de sistemas, aplicações e infraestrutura que são componentes ou subconjuntos de um produto maior que está ativo ou incorporado através de serviços e processos.




    	TI é uma organização que detém seus próprios conjuntos de capacidades e recursos e pode ser de vários tipos, tais como funções de negócio, unidades de serviços compartilhados e unidades empresariais centralizadas.




    	TI é uma das categorias de serviços utilizados pelo negócio, que são tipicamente serviços de tecnologia como aplicações e infraestrutura que são “empacotados” e oferecidos por organizações de TI internas ou provedores de serviços externos. Os custos de TI são tratados como despesas do negócio.




    	TI é uma categoria dos ativos do negócio que fornece um fluxo de benefícios para os seus donos, incluindo, mas não limitando-se a, renda, receitas e lucros. Os custos de TI são tratados como investimento neste caso.


  




  Toda organização de TI deve agir como um provedor de serviços, usando os princípios do gerenciamento para garantir a entrega dos resultados requeridos pelos seus clientes.




  Definições:




  Gerenciamento de serviços de TI: a implementação e o gerenciamento da qualidade dos serviços de TI que atendam às necessidades do negócio. O gerenciamento de serviços de TI é realizado por provedores de serviços de TI através de uma combinação adequada de pessoas, processos, parceiros e produtos (tecnologia da informação).




  Provedor de serviços de TI: fornece serviços de TI para seus clientes internos ou externos.




  O gerenciamento de serviços de TI (GSTI) deve ser realizado de maneira eficaz e eficiente, proporcionando, a partir de uma perspectiva de negócio, alto desempenho organizacional e criação de valor.




  Um bom relacionamento entre um provedor de serviços de TI e seus clientes depende basicamente do resultado que o cliente recebe e que vá ao encontro das suas expectativas e necessidades de negócio, em um nível aceitável em termos de desempenho e, finalmente, a um preço que esteja dentro dos recursos que tal cliente possa disponibilizar. O provedor de serviços de TI tem que planejar como alcançar um equilíbrio entre esses três aspectos citados anteriormente e manter constante comunicação com o cliente para checar se há algo que o impeça de entregar os serviços contratados com um alto nível de performance a um preço que o cliente ache justo.




  O acordo de nível de serviço (ANS) é utilizado para documentar os termos definidos e acordados entre as partes. Um ANS descreve o serviço prestado, as metas dos níveis do serviço e especifica as responsabilidades por parte do prestador de serviços e do cliente. Um acordo único pode abranger múltiplos serviços ou múltiplos clientes.




  Provedores de serviços de TI




  Existem três principais tipos de provedores de serviços. Enquanto a maioria dos aspectos do gerenciamento de serviços é aplicável de maneira similar a vários tipos de provedores de serviços, alguns outros aspectos, como clientes, contratos, concorrência, nichos de mercado, receita e estratégia, assumem significados diferentes dependendo da sua peculiaridade. Os três tipos mencionados são:




  

    	
Tipo I – Provedor de serviço interno: incorporado a uma unidade de negócio, podendo haver vários prestadores do Tipo I em uma única organização.




    	
Tipo II – Unidade de serviços compartilhados: fornece serviços compartilhados para mais de uma unidade de negócio.




    	
Tipo III – Provedor de serviço externo: fornece serviços para clientes externos.
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  Figura 12: Provedor de serviço Tipo I.Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  [image: ]




  Figura 13: Provedor de serviço Tipo II. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.
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  Figura 14: Provedor de serviço Tipo III. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Conceitos sobre GSTI são frequentemente descritos num contexto onde apenas um destes tipos é considerado e ainda como se apenas um tipo de provedor de serviços de TI existisse ou fosse usado por uma determinada organização. Na realidade, a maior parte das organizações tem uma combinação de provedores de serviços de TI. É possível encontrar organizações onde algumas unidades de TI são dedicadas a uma única unidade de negócio e outras são provedoras de serviços compartilhados e ainda outras que foram terceirizadas ou dependem de provedores externos.




  Muitas organizações de TI que tradicionalmente fornecem serviços para clientes internos acham que estão lidando diretamente com usuários externos por conta de alguns tipos de serviços online que estão provendo. Por essa razão é muito importante para o provedor de serviços entender como deve interagir com estes usuários, bem como definir quem é o dono do serviço e gerenciar a relação com estes.




  As partes interessadas no gerenciamento de serviços de TI




  As partes interessadas têm interesse na organização, em seus projetos, serviços etc. e podem se interessar por atividades, metas, recursos ou entregáveis a partir do gerenciamento de serviços. Alguns exemplos incluem a própria organização, provedora de serviços, clientes, consumidores, usuários, parceiros, colaboradores, acionistas, proprietários e fornecedores. O termo “organização” é utilizado para definir uma companhia, pessoa jurídica ou outra instituição. Também é usado para definir qualquer entidade que tenha pessoas, recursos e orçamentos – como, por exemplo, um projeto ou um negócio.




  Dentro de organizações provedoras de serviços há variadas e diferentes partes interessadas, incluindo funções, grupos e equipes que entregam serviços. Há ainda outras partes interessadas externas aos provedores de serviços, como por exemplo:




  

    	
Clientes: aqueles que compram bens ou serviços. O cliente de um provedor de serviços de TI é a pessoa, ou grupo de pessoas, que define e acorda as metas de níveis de serviços. Este termo por vezes também é utilizado informalmente para definir usuário.




    	
Usuários: aqueles que usam o serviço diariamente. Usuários são diferentes de clientes, já que alguns clientes não utilizam serviços diretamente.




    	
Fornecedores: terceiros que são responsáveis por entregar bens ou serviços requeridos para o sucesso dos serviços de TI. Alguns exemplos de fornecedores incluem vendedores de software, fornecedores de hardware, provedores de redes e telecomunicações e empresas de terceirização.


  




  Há uma diferença entre os clientes que trabalham em uma mesma organização como provedores de serviços de TI e clientes que trabalham para outras organizações. Eles são diferenciados conforme segue:




  

    	
Clientes internos: aqueles clientes que trabalham como prestadores de serviços de TI para um mesmo negócio. Por exemplo, um departamento de marketing é um cliente interno de uma organização de TI, pois consome serviços de TI. O diretor de marketing e o CIO respondem ambos para a mesma pessoa – o CEO, no caso. Se a TI cobra pelos seus serviços, o dinheiro pago caracteriza uma transação interna no sistema financeiro da empresa e não uma receita real.




    	
Clientes externos: aqueles clientes que trabalham para um negócio diferente do provedor de serviços de TI. Tipicamente, clientes externos compram serviços dos provedores a partir de um contrato legalmente definido através de acordos juridicamente validados.


  




  Capacidades, recursos e ativos




  A relação entre provedores de serviços e seus clientes gira em torno da utilização de ativos por ambos os lados. Cada relação implica na interação entre os ativos das duas partes.




  Muitos clientes utilizam os serviços que recebem para construir produtos ou serviços para si mesmos e entregá-los para seus clientes externos. Nesses casos, o que um provedor de serviços considera um ativo do cliente seria considerado um ativo de serviço pelos seus respectivos clientes.




  Na ausência de ativos dos clientes, não há base para a definição do valor de um serviço. O desempenho dos ativos do cliente é, portanto, uma preocupação primordial para o gerenciamento de serviços.




  Definições:




  Ativo: qualquer recurso ou capacidade.




  Ativo do cliente: qualquer recurso ou capacidade utilizado por um cliente para alcançar resultados de negócio.




  Ativo do serviço: qualquer recurso ou capacidade utilizado por um provedor de serviços para entregar serviços a um cliente.




  Há dois tipos de ativos utilizados tanto por provedores de serviços como pelos clientes: recursos e capacidades. As organizações os utilizam para criar valor na forma de bens ou serviços. Recursos são estímulos diretos para produção. Capacidades representam a habilidade das organizações em coordenar, controlar e implementar recursos capazes de gerar valor. Tais capacidades são experiências direcionadas, conhecimentos intensivos, informações com embasamento e firmemente incutidas na rotina de pessoas nas organizações, em sistemas, processos e tecnologias. É relativamente mais fácil de adquirir recursos se comparados às capacidades.




  Provedores de serviços precisam desenvolver vantagens competitivas para manter seus clientes através de valor agregado e melhor desempenho, de maneira a dificultar a competição. Por exemplo, dois provedores de serviços podem deter recursos similares como aplicações, infraestrutura e acesso às finanças. Porém, suas capacidades distinguem-se em termos de como os sistemas são gerenciados, ou em suas respectivas estruturas organizacionais, seus processos e ativos de conhecimento, tendo como consequência a diferenciação refletida em termos de desempenho.
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  Figura 15: Recursos e capacidades. Fonte: ITIL Continual Service Improvement© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Capacidades por si não podem produzir valor sem recursos adequados e apropriados. A capacidade produtiva de um provedor de serviços é dependente de recursos sob seu controle. Capacidades são utilizadas para desenvolver, implementar e coordenar tal produtividade. Por exemplo, capacidades tais como o gerenciamento de capacidade e disponibilidade são utilizadas para gerenciar o desempenho e a utilização de processos, aplicações e infraestrutura, garantindo assim que os níveis de serviços sejam efetivamente atingidos.




  Como definido anteriormente, o gerenciamento de serviços é um conjunto de capacidades organizacionais especializado no fornecimento de valor para clientes na forma de serviços. As capacidades interagem umas com as outras para funcionar como um sistema de criação de valor. Os ativos de serviço são a fonte de valor, e os ativos do cliente são os receptores (Figura 16). Serviços têm o potencial para aumentar o desempenho dos ativos do cliente e criar valor para a organização do cliente. Melhorias no desenho, na transição e na operação do serviço aumentam este potencial de desempenho do cliente e reduzem os riscos de variações sobre ativos dos clientes. Isso exige um claro e completo entendimento dos ativos dos clientes e dos resultados desejados.
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  Figura 16: Gerenciamento de serviços atuando como sistema de loop fechado. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Os serviços derivam seu potencial dos ativos de serviço. O potencial do serviço se converte em potencial de desempenho dos ativos do cliente. A melhoria potencial de desempenho normalmente estimula a demanda adicional do serviço em termos de escala ou escopo. Esta demanda se traduz em uma maior utilização dos ativos do serviço e na justificativa para a sua manutenção e atualização contínuas. Reduz-se a capacidade ociosa. Os custos necessários para satisfazer a demanda do cliente são recuperados baseando-se em términos e condições acordados.




  Sob esta perspectiva, gerenciamento de serviços de TI é um sistema de loop fechado com as seguintes funções:




  

    	Desenvolver e manter os ativos de serviço.




    	Compreender o potencial de desempenho dos ativos do cliente.




    	Estabelecer uma correspondência entre ativos do serviço com ativos do cliente por meio de serviços.




    	Desenhar, desenvolver e operar serviços adequados.




    	Extrair o potencial do serviço de ativos.




    	Converter o potencial do serviço em potencial de desempenho.




    	Converter a demanda dos ativos do cliente em carga de trabalho para os ativos do serviço.




    	Reduzir riscos para o cliente.




    	Controlar o custo de provisão de serviços.


  




  Estratégias bem-sucedidas são baseadas na capacidade de obter vantagem de um conjunto de capacidades distintas, oferecendo valor superior aos clientes através de serviços. Tais capacidades são vistas como ativos estratégicos porque um provedor de serviço pode depender delas para obter sucesso num espaço de mercado. O sucesso vem não só do valor entregue aos clientes, mas também da capacidade de gerar retorno do investimento. Os ativos estratégicos são ativos tangíveis e intangíveis cuidadosamente desenvolvidos que consistem principalmente em conhecimento, experiência, sistemas e processos. O gerenciamento de serviços é um ativo estratégico porque contribui com as capacidades essenciais para os provedores de serviço.




  O gerenciamento de serviços atua como um sistema operacional para os ativos de serviço, já que os distribui de forma eficaz e eficiente para prover serviços.




  Estratégia de gerenciamento de serviços de TI




  A Figura 17, a seguir, mostra como uma estratégia de negócios é usada para desenvolver um conjunto de táticas (abordagens detalhadas, processos e técnicas que serão usados para atingir objetivos estratégicos) e operações (procedimentos específicos, tecnologias e atividades que serão executadas por pessoas e equipes). A estratégia de TI (e, portanto, também a estratégia de serviços de TI) é derivada da estratégia de negócios, mas também fornece a validação da estratégia de negócios. A estratégia de TI pode determinar se um objetivo estratégico é tecnologicamente possível e qual nível de investimento seria necessário para alcançar esse objetivo. O negócio então é capaz de decidir se o objetivo deve ser incluído e em que prioridade.




  As táticas de TI são, em parte, determinadas pela estratégia de TI, mas também pelas táticas de negócios. Por exemplo, se uma tática de negócio exige o cumprimento de um regulamento ou norma, então a TI terá que garantir que suas táticas suportem isso. Se não o fizerem, o negócio e a TI podem então decidir qual nível de investimento é necessário para resolver a situação. Táticas de TI também podem ajudar a empresa a determinar se suas estratégias são apropriadas. Por exemplo, definir como uma equipe de vendas vai trabalhar, vai depender em parte do tipo de serviço de automação de vendas que é fornecido pela TI. Novamente, se os limites impostos pela TI são muito rígidos, então o negócio e a TI podem investigar qual nível de investimento é necessário para resolver a situação e se isso é apropriado.




  As operações de TI são derivadas das táticas de TI, mas também pelas exigências das operações de negócios. A maneira pela qual os diferentes ambientes operacionais são coordenados e como eles interagem é muito importante para a gestão estratégica de serviços de TI. A avaliação do desempenho real de atividades e serviços pode indicar se os parâmetros utilizados na definição da estratégia foram precisos e também pode validar quaisquer suposições feitas.




  [image: ]




  Figura 17: Estratégia de gerenciamento de serviços de TI. Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  Também na Figura 17, a estratégia de TI é relacionada (usando uma linha pontilhada) a táticas de negócios. Táticas para estratégia de TI e para os negócios são derivadas da estratégia de negócios; elas necessitam ser verificadas para garantir consistência. A TI não deve definir uma estratégia que se choca com as táticas de negócios. Além disso, as táticas de negócios não devem tomar uma decisão sobre como os serviços de TI vão ser utilizados se a estratégia de TI não permite esse tipo de uso.




  Uma relação semelhante existe entre a operação de negócios e as táticas de TI. Já que ela existe para suportar o negócio, é importante que qualquer tática a ser implantada seja válida para a operação do negócio.




  Como a estratégia de serviços relaciona-se com a governança?




  Pode parecer que toda a estratégia é estritamente contida no papel dos responsáveis pela governança. Este não é o caso. Em vez disso, os “governadores” são responsáveis pela estratégia da organização e por garantir que todas as partes da organização estejam alinhadas com essa estratégia. Cada parte da organização deve, no entanto, produzir a sua própria estratégia que lhes permita cumprir a estratégia global da empresa. Cada estratégia deve ser fundamentada na estratégia corporativa e deve ser aprovada pelos “governadores”.




  A gestão da estratégia geral é da responsabilidade do conselho de administração. Em organizações maiores, esta é realizada por um departamento dedicado reportando-se ao CEO ou diretor – muitas vezes chamado de Departamento Estratégico ou algo similar.




  O portfólio de serviços também é uma parte integrante do cumprimento da governança, uma vez que a natureza dos serviços, o seu conteúdo e os investimentos necessários estão diretamente relacionados com a estratégia. Os serviços atuais e planejados no portfólio de serviços são uma parte importante da análise e execução da estratégia.




  O gerenciamento financeiro para serviços de TI também é um elemento crítico para avaliar o investimento necessário para executar as estratégias de serviço, assegurando que as estratégias sejam executadas dentro dos custos apropriados, e então avaliando se a estratégia foi conseguida dentro dos limites definidos.




  O gerenciamento da demanda fornece um mecanismo para identificar os níveis de tolerância para a execução da estratégia eficaz. Cada estratégia aprovada pelos governadores deve incluir os limites dentro dos quais a estratégia será eficaz. A gestão da demanda auxilia na definição dessas fronteiras em termos de atividade e desempenho do serviço.
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  Figura 18: Portfólio de serviços.Fonte: ITIL Service Strategy© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  [image: ]




  Figura 19: Gerenciamento de demanda. Fonte: ITIL Service Design© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  

    

      

        	

          Modelos de Entrega do Serviço


        



        	

          Descrição


        

      




      

        	

          Insourcing


        



        	

          Esta abordagem prevê a utilização de recursos internos da organização no desenho, no desenvolvimento, na transição, na manutenção, na operação e/ou no suporte para serviços novos, alterados ou revisados.


        

      




      

        	

          Outsourcing


        



        	

          Esta abordagem utiliza recursos externos da organização em um acordo formal para prover uma porção bem definida do desenho, do desenvolvimento, da manutenção, da operação e/ou do suporte de um serviço.


        

      




      

        	

          Cosourcing or multisourcing


        



        	

          Frequentemente, a combinação de insourcing e outsourcing utilizando um número de organizações que trabalham juntas para dividir elementos-chave dentro do ciclo de vida.




          Este geralmente envolve a utilização de um número de organizações externas que trabalham para desenhar, desenvolver, transacionar, fazer a manutenção, operar e/ou prestar suporte a uma porção do serviço.


        

      




      

        	

          Partnership


        



        	

          Arranjos formais entre duas ou mais organizações que trabalham juntas para desenhar, desenvolver, transacionar, fazer a manutenção, operar e/ou prestar suporte aos serviços de TI. O foco aqui tende a ser uma parceria estratégica.


        

      




      

        	

          Business Process Outsourcing (BPO)


        



        	

          Uma organização que fornece e gerencia o processo de outra organização de negócios. Exemplos comuns são a folha de pagamentos, contabilidade e central de chamados.


        

      




      

        	

          Application service provision


        



        	

          Envolve acordos formais com um Application Service Provider (ASP), organização que irá fornecer aplicativos também referenciados como software on-demand/aplicações. Através de ASPs, as complexidades e os custos de software compartilhado podem ser reduzidos.


        

      




      

        	

          Knowledge Process Outsourcing (KPO)


        



        	

          KPO é um passo à frente de BPO em um aspecto. Organizações de KPO fornecem processos baseados em domínio e conhecimento de negócios e não apenas experiência em processos. Em outras palavras, a organização não só é necessária para executar um processo, mas também para tomar decisões de baixo nível com base no conhecimento das condições locais ou informações específicas da indústria. Por exemplo, a terceirização de avaliação de risco de crédito, onde a organização terceirizada tem informações históricas que foram analisadas para criar conhecimento, que, por sua vez, permite prestar um serviço. Cada empresa de cartão de crédito coletar e analisar esses dados não seria tão eficiente como a utilização de KPO.


        

      




      

        	

          Cloud


        



        	

          Prestadores de serviços em nuvem oferecem serviços específicos e predefinidos, geralmente sob demanda. Os serviços são usualmente padrão, mas podem ser personalizados para uma organização específica se houver procura suficiente para o serviço. Serviços em nuvem podem ser oferecidos internamente, mas geralmente se referem à prestação de serviços terceirizados.


        

      




      

        	

          Multivendor sourcing


        



        	

          Envolve a terceirização de diferentes fontes de fornecedores, muitas vezes representando diversas opções de fornecimento em relação ao Cloud.


        

      


    

  




  Tabela 3. Principais estruturas de sourcing.




  O gerenciamento de relacionamento com o negócio é fundamental para definir os requisitos de desempenho e de serviços aos clientes. Isso torna possível para os clientes cumprir com a governança corporativa em suas organizações.




  O gerenciamento de serviços de TI precisa definir quais estruturas de entrega serão adotadas para cada tipo específico de serviços e escolher um modelo que permita o desenho, a transição e a entrega eficiente dos serviços.




  Arquitetura corporativa




  O gerenciamento de serviços de TI precisa definir também quais estruturas de trabalho serão adotadas para cada tipo específico de serviços e escolher uma arquitetura empresarial ou corporativa que permita o desenho, a transição e a entrega eficiente dos serviços.




  A arquitetura corporativa é definida pelo Gartner como:




  O processo de traduzir a visão de negócios e estratégia em mudanças corporativas efetivas, criando, comunicando e melhorando os requisitos essenciais, princípios e modelos que descrevem o estado futuro da empresa e permitindo a sua evolução em direção a ele.




  Há muitas estruturas proprietárias e não proprietárias para o desenvolvimento de uma arquitetura corporativa, como ilustrado na Tabela 4.




  Vantagens e riscos das estruturas de trabalho de GSTI




  A seguinte lista identifica algumas vantagens e possíveis problemas do uso de um framework de boas práticas de gerenciamento de serviços de TI. Não se trata de uma lista exaustiva, mas que serve para indicar algumas vantagens que podem ser conseguidas e alguns erros que podem ser cometidos quando se utilizam estruturas de trabalho comuns no gerenciamento de serviços de TI baseadas em processos:




  Vantagens para o cliente/usuário




  

    	A provisão do serviço de TI está mais concentrada no cliente e os acordos sobre qualidade de serviço contribuem para melhorar essa relação.




    	Os serviços estão mais bem escritos, no idioma do cliente e com mais detalhes.




    	Melhor gerenciamento de qualidade, disponibilidade, confiabilidade e custo dos serviços.




    	Melhor comunicação com a organização de TI através dos pontos de contato acordados.


  




  Vantagens para a organização de TI




  

    	A organização de TI desenvolve uma estrutura mais clara, é mais eficaz e está mais orientada aos objetivos da empresa.




    	A organização de TI tem mais controle sobre a infraestrutura e os serviços pelos quais é responsável, e as mudanças são mais fáceis de gerenciar.




    	Uma boa estrutura de processos proporciona um framework de trabalho para a terceirização de elementos dos serviços de TI.




    	O segmento de melhores práticas promove uma mudança de cultura até a provisão de serviços e facilita a introdução de sistemas de gerenciamento de qualidade baseados na série ISO 9000 e ISO/IEC 20000.




    	As estruturas de trabalho podem proporcionar estruturas de referência coerentes para a comunicação interna e a comunicação com os fornecedores, assim como para a normalização e identificação de procedimentos.
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  Figura 20. Arquitetura corporativa. Fonte: ITIL Service Design© Crown copyright 2011. Reproduced under licence from the Cabinet Office.




  

    

      

        	

          Nome completo do framework


        



        	

          Abreviação do nome do framework


        

      




      

        	

          Architecture of integrated information systems framework


        



        	

          ARIS


        

      




      

        	

          Bredemeyer framework


        



        	

          Bredemeyer


        

      




      

        	

          Business transformation enablement programme transformation framework


        



        	

          BTEP


        

      




      

        	

          Department of defence architecture framework


        



        	

          DODAF


        

      




      

        	

          CSC catalyst


        



        	

          Catalyst


        

      




      

        	

          Computer integrated manufacturing open systems architecture


        



        	

          CIMOSA


        

      




      

        	

          Enterprise architecture framework


        



        	

          Gartner


        

      




      

        	

          Enterprise architecture planning


        



        	

          EAP


        

      




      

        	

          Extended enterprise architecture framework


        



        	

          E2AF


        

      




      

        	

          Federal enterprise architecture reference models


        



        	

          FEA


        

      




      

        	

          Generalized enterprise reference architecture and methodology


        



        	

          GERAM


        

      




      

        	

          Integrated architecture framework


        



        	

          IAF


        

      




      

        	

          Pillars of Enterprise Architecture (EA)


        



        	

          Forrester


        

      




      

        	

          Reference model for open distributed processing


        



        	

          RM-ODP


        

      




      

        	

          Technical architectural framework for information management


        



        	

          TAFIM


        

      




      

        	

          Treasury enterprise architecture framework


        



        	

          TEAF


        

      




      

        	

          The Open Group Architecture Framework (TOGAF®) technical reference model


        



        	

          TOGAF


        

      




      

        	

          Zachman framework


        



        	

          Zachman
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