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RESUMO

CAVALIERE, M. H. C. Contribuicdo do processo de gerenciamento financeiro
da ITIL na atividade de gestdo de portfolios e priorizacdo de projetos: um
estudo de caso em um banco de grande porte. 2012. 126 f. Dissertacéo
(Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de Educacdo Tecnoldégica Paula
Souza, S&o Paulo, 2012.

A disciplina de gerenciamento de projetos tem sido abordada e aplicada
significativamente em todos os setores, no intuito de obter maior aderéncia entre as
areas de negocios e areas provedoras de solucdes. Observa-se que a cultura de
projetos envolvendo tecnologia da informacéo — TI, evoluiu muito nos ultimos anos,
entretanto, nota-se grande dificuldade em aprovar e priorizar com maior
assertividade, realizar andlise de viabilidade e relacionar as atividades aos custos,
mesmo em demandas eleitas estratégicas a organizacdo. Muitas requisicfes sao
encaminhadas com o consenso da direcdo, mas sem que haja uma justificativa mais
apurada do retorno financeiro, e a avaliagdo acaba sendo intuitiva e subjetiva. Diante
da necessidade de novas alternativas a cada instante e das dificuldades com
custeio, o objetivo principal do estudo foi verificar como o processo de
gerenciamento financeiro descrito no framework ITIL, pode apoiar a atividade de
gestao de portfélios e priorizacdo de projetos de TIl. Por meio de um estudo de caso
anico em uma instituicdo financeira nacional de grande porte, foram realizados
levantamentos sobre a estrutura das areas de projetos da organizacgdo, verificando
todo processo de priorizacdo e as metodologias de apoio utilizadas. Com o material
analisado verificou-se poucas iniciativas em realizar analises quantitativas, assim
como elaborar padrbes de apresentacdo em defesa das demandas, apuracdo de
custos e melhores critérios de priorizagdo. Diante disso, apoiado pelas
recomendacOes do processo de gerenciamento financeiro da ITIL, dois projetos
prioritarios de uma unidade de negdcio foram apresentados através de business

case e indicadores financeiros foram incluidos para apoiar a deciséo.

Palavras - chave: Gerenciamento de projetos, Gestdo de Portfélios, Priorizacdo de

Projetos, Andlise de Viabilidade, Framework ITIL.



ABSTRACT

CAVALIERE, M. H. C. Contribuicdo do processo de gerenciamento financeiro
da ITIL na atividade de gestdo de portfolios e priorizacdo de projetos: um
estudo de caso em um banco de grande porte. 2012. 126 f. Dissertacéo
(Mestrado em Tecnologia) — Centro Estadual de Educac&do Tecnoldgica Paula
Souza, S&o Paulo, 2012.

The discipline of project management has been significantly addressed and applied
in all sectors in order to achieve greater adherence between business areas and
solutions providers. It is observed that the cultural project has increased greatly in
recent years, however, there is great difficulty in prioritizing and approving the best
projects, conduct feasibility analysis and activities relating to costs, even in strategic
projects elected to the organization. Many requests are forwarded to the consensus
of the leadership, but without a better thorough explanation of financial return, and
the evaluation turns out to be intuitive and subjective. Faced with the need for new
alternatives in every moment and the difficulties of funding projects, the main
objective of the study was to determine how the financial management process
described in the ITIL framework, can support the activity of portfolio management
and prioritization of projects. Through a unique case study in a national financial
institution of large scale surveys were done on the structure of the organization's
project areas, checking the whole process of prioritization and decision support
methodologies used. With the analyzed material, it was verified a few initiatives to
conduct quantitative analysis, and develop standards for submission of projects,
verification of costs and better prioritization criteria. After that, following the
recommendations of the ITIL framework, two priority projects for a business unit were
presented through business case and financial indicators have been included to

support the decision.

Keywords: Project Management, Portfolio Management, Project Prioritization,

Feasibility Analysis, ITIL Framework.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as empresas passaram por grandes transformacdes em
seus cenarios organizacionais e modelo de gestéo, principalmente nos processos de
tomada de decisbes, apoiados pelo desenvolvimento tecnoldgico que agregou
intensa capacidade de gerar informacdes. Esta realidade trouxe muita agilidade e
dinamismo as negociacgdes, principalmente aos servicos financeiros que possuem
suas regras de negodcios totalmente atreladas aos sistemas de informacéo.
Atualmente, ja é consenso nas areas de Tecnologia da Informacgéo (TI), que suas
atividades devem estar orientadas ao negoécio. O Alinhamento de Tl as areas de
negocios tornou-se uma meta a ser explorada e melhorada a cada instante, pois as
alteracOes praticadas em um sistema de informacdo podem ser cruciais para a
empresa, podendo comprometer sua posi¢cdo no mercado ou até sua sobrevivéncia.

De acordo com Missias (2006), com as mudancas que ocorrem hoje nas
empresas, as areas de Tl devem apoiar 0s negdcios para que haja plena sintonia
com as estratégias organizacionais.

As empresas financeiras sdo exemplos praticos da intensiva aplicacao de TI
suportando 0s negocios. Neste caso, suas atividades essenciais sdo totalmente
processadas por computadores que interagem com clientes, colaboradores e
fornecedores. Esta realidade levou estas empresas a adotarem préticas de mercado
gue possibilitam ajudar a conducdo de processos, projetos e atividades em geral, 0
gue, em suma, representam estruturas que permitem contribuir para organizar toda
a complexidade atual dos negdcios.

No gerenciamento de projetos, o PMBOK € um conjunto de praticas muito
adotado e explorado por organizacbes que procuram atingir um elevado nivel de
atendimento e acompanhamento dos projetos da empresa. Sabe-se pela
experiéncia, que um projeto deve ser muito bem conduzido, para que nao gere
perdas financeiras, atrasos na implantacdo, falta de alinhamento de todos os
stakeholders, retrabalhos ou até implantacfes equivocadas.

Sabe-se também, que uma das areas mais trabalhosas e complexas da
disciplina de gerenciamento de projetos é a andlise de viabilidade econémica de um
projeto. Como saber se determinado projeto € viavel em relacdo ao beneficio

econdmico-financeiro, uma vez que existem muitas dificuldades em se levantar
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todos os aspectos que envolvem um projeto? E mais: existe tempo habil para
levantar todos os detalhes antes de iniciar um projeto? Como apresentar numeros
para a diretoria de uma empresa, se nao se sabe ao certo qual sera o gasto total do
desenvolvimento? Existem muitas varidveis caso a caso, o que cria dificuldade nesta
atividade.

Para a realizacdo efetiva de um gerenciamento econdmico-financeiro de
projetos e de sua analise de viabilidade, é necessario trabalhar e explorar a
atividade do alinhamento estratégico de Tl a de negocios das organizacdes. O
alinhamento das estratégias significa aderéncia dos investimentos e gastos de Tl em
face do valor que eles agregam aos negocios de uma instituicdo. Conforme
Magalhées e Pinheiro (2007, p. 454),

“A partir desta perspectiva, o sucesso das atividades de Tl passa a ser
avaliado pela contribuicdo que o0s gastos e investimento realizados
oferecem a empresa. Obter o alinhamento significa desenvolver habilidade
para levar a efeito estudos de viabilidade de projetos e praticas de
gerenciamento de custos, o que de certa forma, parece uma atividade
simples, mas na préatica tem sido uma atividade que envolve extremo
desafio”.

De fato, o alinhamento estratégico ajuda a priorizar projetos e entender com
mais transparéncia o direcionamento de esforcos e segundo um critério de
priorizacdo, ndo considerar todos 0s projetos em carteira para a realizacdo de
estudos de viabilidade.

Outro guia de boas préaticas conhecido de mercado, adotado por muitas
instituicdes nacionais e internacionais para as areas de Tl, é a ITIL.

ITIL, biblioteca de infraestrutura de tecnologia da informacéo, é um framework
gue surgiu na década de mil novecentos e oitenta pela necessidade do governo
britAnico mitigar os riscos presentes nas areas de Tl e encontrar maior transparéncia
de seus servicos, em vista da melhoria na entrega e suporte dos servicos de TI
(OGC, 2007). Muitas empresas vém adotando este framework, como um guia para o
gerenciamento dos recursos de TI, implementando os diversos processos descritos
em seus livros. Um dos processos que a ITIL descreve € o0 gerenciamento
financeiro. Esta area do framework pode ajudar empresas a determinar o verdadeiro
custo de todos os servicos de Tl e demonstra-lo de maneira que a organizacao
consiga entendé-lo e utilizd-lo para tomada de decisdo. Além disso, possibilita

mecanismos que viabilizem cobranc¢a de custos dos servigos de TI.
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Neste contexto, em que realizar andlise de viabilidade no apoio ao
gerenciamento de projetos tem sido um grande desafio nas empresas, surge a
necessidade de explorar a ITIL dentro da disciplina de gerenciamento de projetos.
Deste modo, surge uma duvida a ser investigada: Como a atividade de gestdo de
portfolios e priorizacdo de projetos, por meio de indicadores, pode ser apoiada pelo

processo de gerenciamento financeiro da ITIL?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi verificar como a atividade de gestdo de
portfélios e priorizacdo de projetos, por meio de indicadores, pode ser apoiada pelo

processo de gerenciamento financeiro descrito na ITIL.

1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos foram definidos desta maneira:

a) Identificar os processos e as praticas do gerenciamento de portfolios e
priorizacao de projetos, adotadas na instituicdo em estudo;

b) Identificar os processos e as praticas de estudos de viabilidade econdémica
em projetos adotados na empresa;

c) Aplicar conceitos do processo de gerenciamento financeiro proposto na ITIL

em alguns projetos prioritarios na instituicdo financeira.

1.3 Justificativa

As &reas de projetos possuem suas particularidades, variando de empresa a
empresa. Cada organizacdo possui o seu nivel de atendimento aos projetos, seu
alcance corporativo e critérios de avaliacao.

Nas empresas do setor financeiro é dada grande importancia para a disciplina
de gerenciamento de projetos. Isso pode ser verificado, por exemplo, pelo

crescimento dos niveis de investimentos corporativos em capacitacao e certificacéo
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de funcionarios qualificados, o que representa a aquisicAo de competéncias
alinhadas estrategicamente com seus objetivos e metas. A busca por qualidade tem
sido fundamental para que a empresa consiga melhores demandas e alcance maior
retorno ao negocio, porém nota-se que mesmo em projetos estratégicos, a tomada
de decisao para sua continuidade nédo é justificada por beneficios quantitativos e sim
por explicacdes qualitativas, informais, baseado no que a concorréncia implementou
e foi bem sucedida, na presuncéo e na expectativa do mercado.

Sabe-se que a realizacdo de estudos de viabilidade podem ser complexos
principalmente em iniciativas que envolvem TI.

De acordo com a “Crénica do CHAOS” v.3 do Standish Group®, quando um
projeto € iniciado, sem antes ter sido analisado e viabilizado, podem ocorrer as
seguintes reacoes:

e 31% de cancelamento, antes da conclusao;

e 88% ultrapassam o prazo final, extrapolam orcamento ou ambos;
e De cada 100, ha 94 reinicios;

e Meédia de estouro de orcamento é 189%;

e Meédia de estouro de prazo é 222%

O interesse em pesquisar este tema na empresa, surgiu a partir da realizacao
de um diagnoéstico do processo de aprovacdo das demandas abertas,
cancelamentos antes mesmo de serem especificados e falta de apresentagao formal
na empresa em estudo. Além disso, a atual fase de crescimento da organizacdo e

sua estratégia de inovacdo motivaram a realizacao da dissertacao.

1.4 Metodologia

Foi realizada uma pesquisa exploratdria através de estudo de caso Unico.
Para a coleta de dados, foram utilizadas: analise de documentacdo, observacéo
direta e entrevista no departamento de financiamento de veiculos da instituicdo

financeira e questionario para os gestores demandantes de projetos em vinte

! Standish Group: Empresa Norte Americana especializada em realizar pesquisas rigorosas na area de T1, sobre
projetos, riscos e melhorias, fornecendo informacdes criticas as empresas.
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unidades de negdcios, no intuito de verificar 0 processo de gestdo de portfdlios e
priorizacdo de projetos, além de identificar falhas e possiveis melhorias com base no
gue foi levantado. Com isto, foram sugeridas e testadas algumas praticas descritas

na ITIL, em algumas demandas da prépria empresa.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Esta Dissertacdo esta estruturada em sete capitulos:

O primeiro capitulo faz a introducdo do assunto, propdésitos da pesquisa,
problema de pesquisa e 0s objetivos a serem seguidos.

O segundo capitulo trata de todo embasamento teérico, mencionando autores
de livros e trabalhos académicos como referéncia dos textos. Os topicos
relacionados a evolugdo tecnoldgica em empresas financeiras nacionais, 0
alinhamento de Tl aos negdcios, o gerenciamento de projetos de Tl, o framework
ITIL e 0 processo especifico de gerenciamento financeiro, sédo descritos em detalhes
para o entendimento do desenvolvimento da pesquisa.

O terceiro capitulo descreve a metodologia que foi seguida na elaboragéo do
desenvolvimento da pesquisa: 0 estudo de caso Unico em uma instituicdo financeira
de grande porte nacional.

O quarto capitulo apresenta os dados levantados através dos instrumentos de
pesquisa.

O quinto capitulo apresenta a analise de dados.

No sexto capitulo, foram aplicados alguns conceitos propostos pelo
gerenciamento financeiro da ITIL em alguns projetos de uma unidade de negdcio
através de apresentacao formal em business case.

O sétimo capitulo é a conclusédo da Dissertacdo, em que 0s principais pontos
da pesquisa sdo ressaltados, assim como as contribuicbes esperadas, se o0s
objetivos foram ou ndo alcancados e o que pode ser melhorado para futuras

pesquisas com temas semelhantes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentadas as contribuicbes relevantes ao assunto
abordado. O referencial tedrico esta estruturado com 0s seguintes temas:

A evolugdo de TI em empresas financeiras, o alinhamento de Tl aos
negécios, o gerenciamento de projetos de TI, o framework ITIL e o processo

especifico de gerenciamento financeiro.

2.1 A evolucgéo dos servigos de Tl em empresas financeiras nacionais

Ha apenas algumas décadas, as empresas trocavam poucas informacdes de
forma digital. As transagdes financeiras se concretizavam na maioria das vezes de
forma presencial, com muita documentacéo fisica e morosidade na negociacdo. Os
servicos financeiros eram poucos, nao havia tanta flexibilidade, nem tantas pessoas
envolvidas no intermédio dos negocios. A Tecnologia de Informacédo (TI) ainda
estava nos seus primordios, sendo somente uma promissora area para as
organizagbes. Existiam muitas limitagbes de armazenamento e processamento,
ainda que em grandes computadores mainframes. Mas logo, os investimentos da
industria de alta tecnologia foram sendo amortizados e seus frutos foram se
tornando mais acessiveis (SEMOLA, 2003). A industria de tecnologia comecou a
avancar e iniciou um grande legado de informacdes, os grandes mainframes
acabaram herdando a fungédo de central de processamento e armazenamento dos
dados. Logo em seguida, surgiram os terminais espalhados pelos ambientes das
empresas para algumas consultas remotas. O conceito de compartilhamento de
informagcBes passou a ser uma préatica vidvel e necessaria as organizacdes que
buscavam velocidade nas acoes.

Com o passar dos anos, surgiram redes de computadores e nesta mesma
fase, as informacBes passam a estar muito mais digitais e 0s processos mais
automatizados. Gradativamente, as empresas se tornaram mais dependentes das
informacbes processadas por sistemas computacionais, que passaram a ser
acessadas e compartiihadas em diversas ocasibes (SEMOLA, 2003). Com a
evolucdo da Tecnologia da Informacdo (Tl) e a grande quantidade de servicos

financeiros existentes nos dias atuais, esta passou a ser o diferencial competitivo e
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as empresas passaram a depositar grandes quantias para investir no setor
(SEMOLA, 2003).

A Federacao Brasileira de Bancos (FEBRABAN) apresentou, no lancamento
do CIAB FEBRABAN? 2009, os resultados do ano de 2008 no setor bancério de
investimentos em TI. Os indices demonstram mais uma vez positividade e um
aumento de investimentos em determinados segmentos da Tecnologia da
Informacdo. Em 2008, o total de despesas e investimentos representou R$ 16,2
bilhdes, diante de R$ 14,9 bilhdes, registrado em 2007.

As instituicbes financeiras tém sido entre todos oS setores, as que mais
investem TI, tendo a maioria de seus produtos e servigos, totalmente dependentes
da tecnologia. Desde 1998, sdo expressivos 0s numeros gastos com atualizacao de
equipamentos, desenvolvimentos de novas tecnologias e metodologias. Dados
brasileiros de 1999, referentes aos investimentos realizados pelo setor bancario,
indicam valores superiores a R$ 2,5 bilhdes somente em equipamentos de
informatica e telecomunicacfes. Foi entre 1998 e 1999 que o Brasil aumentou em
32% sua rede de caixas automaticos, também chamados de ATM, dispondo de mais
de 18.000 salas de auto-atendimento, incluindo postos eletronicos e tradicionais
(GALETTI, 2008). Nesta época, as operacdes pela internet comecaram a ser
introduzidas com maior frequéncia. Aumentaram o namero de usuarios e 0s bancos
comecaram a implementar grande parte de seus servicos.

Nos dias atuais, as transacfes automatizadas, realizadas sem intervencéao
humana, representam parcelas cada vez maiores no total das operacoes,
especialmente porque podem ser realizadas num periodo muito mais amplo do que
o horario do expediente das agéncias, além de ser comodo e dinamico ao cliente.

A Tl vem realizando papel fundamental nos bancos e empresas de outros
setores, com condicbes de oferecer servicos de alta disponibilidade com
desempenho e seguranca.

As éareas de Tl passaram a ter um papel muito importante nas decisdes de
negocios, pois é através delas, que as trocas de informacbes sao realizadas.
Independente do core business® da empresa, a informacdo que sempre teve seu

papel crucial em inUmeros pontos, como melhoria de produtividade, redugcdo de

2 CIAB Febraban: Congresso e Exposicio de Tecnologia da Informacéo das Instituicdes Financeiras
® Core business: parte central de um negécio ou de uma 4rea de negécios
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custos, ganho de market share®, aumento de agilidade, competitividade e apoio a
tomada de decisdo, esta totalmente atrelada ao tratamento que as empresas
aplicam as areas tecnoldgicas. E fundamental que Tl esteja alinhada ao negdcio e
gue atue lado a lado a cada passo dado pelo negécio.

A engrenagem deve estar sincronizada entre 0S processos, as pessoas que
interagem nas atividades e as areas de Tl que traduzem o0s objetivos de negdcios

para os sistemas de informacéao.

Technology

Figura 1: Sincronismo de processos, pessoas e tecnologia. Fonte: OGC (2007)

As éareas de negocios, ja compreendem sua relacdo com a Tl e os termos
técnicos que antes eram desconhecidos, tornaram-se familiares.

Observa-se que as empresas tem se estruturado, e que a evolugdo é nitida
em torno do alinhamento da Tl ao negocio. Melhores projetos, novas areas
estruturadas para gestéo e gerenciamento de projetos, equipes que realizam analise
de negocios, equipes qualificadas que conhecam Tl e 0 negécio da organizacdo sao

essenciais para tornar a empresa competitiva nos dias atuais.

2.2. Vantagem competitiva e concorréncia

Toda empresa deveria possuir uma estratégia de competicdo. Esta estratégia

pode ser minuciosamente planejada ou pode ter evoluido implicitamente através das

* Market share: a tradugdo literal em inglés é quota de mercado ou fatia de mercado, detida por uma organizagéo.
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atividades dos varios departamentos funcionais da empresa. De acordo com Porter
(1991), a estratégia competitiva € uma combinacao dos fins (metas) que a empresa
busca e os meios (politicas ou recursos) pelos quais ela esta buscando chegar Ia.
Empresas diferentes empregam palavras diferentes para alguns dos conceitos
llustrados na Figura 2. Por exemplo, algumas empresas empregam termos como
“‘missao” ou “objetivo” ao invés de “metas”, e outras empregam “tatica” em lugar de
“politicas funcionais” ou “operacionais”. Contudo, nogao essencial de estratégia é
captada na distin¢ao entre fins e meios.

Por outro lado, a Figura 2 é denominada como ‘roda da estratégia
competitiva” que é um dispositivo para a articulacdo dos aspectos basicos da
estratégia competitiva de uma empresa em uma Unica pagina. No centro da roda,
estdo as metas, que sao definicbes gerais de como a empresa deseja competir e
seus objetivos econdmicos e ndo econdmicos. Em cada topico da roda estratégica,
apresentam-se as politicas operacionais basicas, e a empresa também deve ter uma
declaracdo sucinta do seu negécio. Dependendo da natureza do negécio, a
administracdo pode ser mais ou menos especifica na articulagdo destas politicas
operacionais basicas, uma vez especificadas, o conceito pode ser empregado como
guia do comportamento global da empresa. Como uma roda, 0s raios que sao as
politicas devem originar-se e refletir o centro, que sdo os objetivos e as metas, e

devem estar conectados entre si, do contrario a roda néo ira girar (PORTER, 1998).

Linha de
Produtos

Mercados
Alvos

Financas e
Controle

Marketing

Visao
Missao
Objetivos
Metas

Pesquisa e Vendas

Desenvolvimento

Figura 2: A roda da estratégia competitiva. Fonte: Porter (1991)
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Sob um ponto de vista mais amplo, a formulacdo de uma estratégia

competitiva considera quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que

uma empresa pode realizar com sucesso, como mostra a Figura 3.

Os pontos fortes e pontos fracos da empresa séo o seu perfil de ativos e as

bY

gualificacbes em relacdo a concorréncia, incluindo recursos financeiros, postura

tecnoldgica, identificacdo da marca, e assim por diante. A estratégia reflete os

valores da organizacdo e isso que 0s executivos do alto escaldo devem ter em

mente. Os limites externos sdo determinados pela indUstria e por seu meio ambiente

mais amplo. Conforme Porter (1998),

“as ameacas e as oportunidades da industria definem o meio competitivo,
COm Seus Triscos consequentes e recompensas potenciais. As
expectativas da sociedade refletem o impacto ,sobre a companhia, de
fatores como a politica governamental, os interesses sociais, € muitos
outros. Estes quatro dados devem ser levados em consideragdo antes de
uma empresa desenvolver um conjunto realista e exequivel de metas e
politicas .”

De acordo com as definicbes, segue abaixo a Figura 3 relacionando a

estratégia competitiva com os fatores basicos que determinam os caminhos que

uma empresa deve seguir para alcancar sua missao e seus objetivos:

PONTOS FORTES

OPORTUNIDADES

PONTOS FRACOS AMEACAS

A A
Fatores ESTRATEGIA
X Fatores
Internos a COMPETITIVA ;
Companhia e .a
Companhia
v v
VALORES PESSOAIS DOS EXPECTATIVAS MAIS
PRINCIPAIS GESTORES AMPLAS DA SOCIEDADE
[ —>

Figura 3: Contexto onde a estratégia competitiva é formulada. Fonte: Porter (1991)

Segundo Porter (1991), a rivalidade entre os concorrentes existentes assume

a forma corriqueira de disputa por posi¢cdo, com o uso de taticas como concorréncia



24

de precos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento de servigos
ou de garantias ao cliente. A rivalidade ocorre porgue um ou mais concorrentes
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicédo. Na
maioria das industrias, 0s movimentos competitivos de uma empresa tém efeitos
notaveis em seus concorrentes e pode, assim, incitar a retaliacdo ou aos esforcos
para conter estes movimentos; ou seja, as empresas sao mutuamente dependentes.

De acordo com conceito de interdependéncias da teoria de sistemas, este
padrdo de acdo e reacdo pode, ou nao, permitir que a empresa iniciante e a
indastrias como um todo se aprimorem. Se 0S movimentos e contra movimentos
crescem em um processo de escalada, todas as empresas da industria podem sofrer
as consequéncias e ficar em situacdo pior do que a inicial (RESENDE; ABREU,
20009).

Algumas formas de concorréncia, notadamente a concorréncia de pre¢os, sdo
altamente instaveis, sendo bastante provavel que deixem toda a inddstria em pior
situacdo, do ponto de vista da rentabilidade.

Os cortes de precos séo rapida e facilmente igualados pelos rivais e, uma vez
igualados, eles reduzem as receitas para todas as empresas, a menos que a

elasticidade-preco da industria seja bastante alta.

2.2.1 TI: Um diferencial competitivo em empresas financeiras

Atualmente, a maioria das empresas financeiras de grande porte sao
compostas por estruturas internas extremamente complexas. Dezenas de servigos
apoiados em milhares de processos, colaboradores, mega infraestruturas e Tl por
todos os lados interagindo com clientes e fornecedores. A busca por melhorias de
processos, controles e melhores projetos, pode ser o diferencial competitivo neste
mercado, que oferece muitas opcdes e os detalhes podem fazer toda diferenca
(SEMOLA, 2003). O mercado financeiro, que inclui bancos, financeiras, empresas de
Asset management®, seguradoras, bolsas de valores, corretoras de valores
mobilidrios e cameras de compensacao, € um dos mercados mais afetados e que

mais investem em TI. Esse investimento, normalmente ocorre por meio de projetos,

> Asset management: Gerenciamento de ativos. Define-se como o processo de monitoramento do
empreendimento para assegurar que 0s objetivos e interesses dos proprietarios/ investidores sejam alcancados e o
valor dos seus ativos/ investimentos sejam maximizados.
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gue geram novos produtos e servigos, 0s quais se mesclam as operacdes cotidianas
das empresas. Como a tecnologia tem evoluido num ritmo mais forte nas ultimas
décadas, a consequéncia natural € cada vez mais, a necessidade de executar
projetos para gerar esses novos produtos e manter a empresa em uma posi¢ao
vantajosa em relacdo a concorréncia.

Particularmente, nas empresas financeiras, sempre que um novo produto
precisa ser desenvolvido, € necessario projetar um novo sistema ou efetuar uma
manutengdo em algum sistema existente. Geralmente, esse desenvolvimento ou
manutencdo sdo colocados em préatica através dos projetos. Os projetos bem
conduzidos podem ser o diferencial competitivo em empresas financeiras. Mas
apesar da importancia cada vez maior dos projetos como fontes de riqueza nas
empresas, devido aos novos produtos gerados, existem indicios de que esses
projetos poderiam ser muito melhor conduzidos.

O Standish Group, uma empresa internacional que realiza pesquisas
relacionadas a gerenciamentos de projetos de Tl, vem observando que nos ultimos
anos o percentual de sucesso dos projetos esta em torno de 30%. A Figura 4 mostra
a evolucgao dos resultados dos projetos de Tl entre os anos de 1998 e 2006:

60%

M Sucesso

50%

m Concluido com
limitacoes

40%

30%

[ nao concluido

20%

10%

0%

1998 2000 2002 2004 2006

Figura 4: Resultados dos projetos. Fonte: (standish group, 2008).
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Verifica-se que em média, 30% dos projetos sdo concluidos com sucesso,
20% sao cancelados e 50% sao concluidos, porém, com limitacdes.

A ineficiéncia nos resultados acarreta aumento de custos muito acima do
orcamento previsto, o que faz com que gestores alterem escopos, cancelem ou até
tratem determinados projetos de forma superficial.

Com esta realidade, que resulta em contradicbes, jA que as empresas
dependem exclusivamente de projetos para competirem no mercado e a0 mesmo
tempo observa-se a ma qualidade na conducgdo, as empresas tém investido em

abordagens mais estruturadas e em profissionais para gerir seus projetos.

2.3 Gerenciamento de projetos

Por que a busca pelo gerenciamento de projetos? Observa-se um mercado
no qual as mudancas sdo constantes, a velocidade € intensa, a globalizacdo é
irreversivel, competitividade acirrada, clientes avidos por entregas com prazos cada
vez mais restritos, produtos com qualidade garantida e gestdo assidua do
orgcamento.

A razéo dos projetos estarem se tornando o novo modo de funcionamento do
mundo esta relacionado a tecnologia. Nas Ultimas décadas, a automacdo e a
informatizacédo trouxeram mudancas fundamentais para o local de trabalho, na
medida em que elas eliminaram mais e mais o trabalho repetitivo. Este novo modelo
acabou liberando as pessoas para que pudessem se concentrar no que nao pode
ser automatizado, ou seja, na criacdo de novos produtos e servicos (PMBOK, 2008).

Para sobreviver e prosperar, as empresas necessitam modificar
constantemente seus produtos e servi¢cos. Quanto maior a mudanca, mais inovacoes
e mais projetos surgem, pois 0s projetos sdo o meio pelo qual essas inovacgoes
podem ser efetivadas.

Conforme Tuman (1983), projetos geralmente envolvem gastos, acfes ou
empreendimentos Unicos de altos riscos e devem ser completados numa certa data
por um montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho. No
minimo, todos os projetos necessitam ter seus objetivos bem definidos e recursos

suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas.
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De acordo com o PMBOK (2008; p.5), “projetos sdao empreendimentos

temporarios feitos para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo”.

Um projeto costuma ser definido em termos de escopo, cronograma e custo.

Escopo: é todo o processo que deve ser realizado, para garantir aos clientes
gue as entregas (itens, produtos, ou servicos tangiveis) cumpram o0s
requisitos ou critérios de aceitacdo acordados no inicio do projeto;

Custo: é quantia que o cliente concordou em pagar por itens, produtos ou
servicos aceitaveis do projeto. Esse custo baseia-se em um or¢gamento que
inclui a estimativa dos custos associados com 0s varios recursos utilizados na
realizacdo desse projeto. Podem incluir diversos itens como por exemplo:
salarios dos envolvidos, materiais e suprimentos, aluguel de equipamentos e
instalacdes, taxas de subcontratados ou consultores que realizardo algumas
das tarefas do projeto;

Cronograma: especifica as datas que cada atividade deve comecar e
terminar. O objetivo do projeto normalmente define o prazo no qual seu
escopo deve ser concluido em termos de uma data especifica acordada entre
o cliente e a pessoa ou organizacdo que esta realizando o trabalho. O
objetivo de qualquer projeto é concluir o escopo dentro do orcamento até uma
data especifica, no intuito que a satisfacdo do cliente seja obtida. Para ajudar
a garantir o cumprimento desse objetivo, € importante desenvolver um plano
antes do inicio do projeto, que deve conter todas as tarefas associadas a
custos e estimativas de tempo.

Para ajudar na pratica as empresas conduzirem projetos e gerenciarem com

gualidade, metodologias proprias junto as melhores praticas de mercado sao

implementadas a fim de aumentar o indice de entregas com sucesso e garantir

melhor retorno ao negadcio.

Conforme o PMBOK (2008), gerenciar um projeto inclui:

Identificacdo das necessidades;

Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis;

Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, tempo, -custo,
qualidade, recursos e risco;

Adaptacdo das especificacdes, planos e da abordagem as diferentes

preocupac0Oes e expectativas das diversas partes interessadas.
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Os gerentes de projetos, frequentemente abordam a relacéo entre os fatores
custo, tempo e escopo. De acordo com a Figura 5 a seguir, se um deles for

modificado durante alguma fase do projeto, pelo menos outro fator é afetado:

ESCOPO

Figura 5: Escopo, custo e tempo. Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado no PMBOK (2008)

De acordo com o PMBOK (2008, p.37), “o gerenciamento de projetos inclui
planejar, organizar, supervisionar e controlar todos os aspectos do projeto, em um
processo continuo, para alcancar seus objetivos, conforme definicdo da norma ISO
10006”. Por outro lado enfatiza a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas como aspectos fundamentais para 0 gerenciamento de
projetos.

2.3.1 Fases de um projeto

As etapas do ciclo de vida de um projeto podem ser representadas de acordo
com as suas principais atividades.
No PMBOK (2008), essas fases estdo ligadas aos processos gerenciais e
podem ser divididos em:
e |niciacdo: € o momento em que o projeto é aberto, apresentado e
fundamentado. Define e autoriza o inicio ou uma fase;
e Planejamento: fase em que o projeto é estudado, as informacdes coletadas e

organizadas e o planejamento de atividades, recursos e tempo € elaborado;
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e Execucdo: momento em que tudo que foi planejado é colocado em pratica;

e Controle: fase de monitoramento, das atividades, dos objetivos, da equipe,
etc;

e Encerramento: fase final (PMBOK, 2008).

A Figura 6 a seguir demonstra o ciclo de vida, de acordo com sua média de
duracéo e intensidade das atividades.

A Processos
o de Execucéo
E Processaos de
- Planejamento
'S Processos de
prer Encerramento
g Process ocess0s
- de Iniciagao dSontrole
7]
2
Z

Tempo

Figura 6: Os processos de gerenciamento durante o ciclo de vida. Fonte: PMBOK (2004).

Uma fase do projeto caracteriza-se com a finalizacdo ou com a aprovacgao de
um ou mais produtos. Produto significa o resultado, seja verificavel, ou seja,
mensuravel, do trabalho, uma especificacdo, um relatério de viabilidades, um
documento detalhado ou um protétipo. Alguns produtos fazem parte do processo de
gerenciamento, outros sdo produtos finais ou componentes desses produtos finais
para os quais o projeto foi iniciado. Desta forma pode-se dizer que os produtos e as
fases, sdo partes de um processo, muitas vezes sequenciais, criados para garantir o
controle necessario para o projeto e também para que o produto ou servi¢co desejado
seja elaborado. Uma fase é concluida depois de monitorada e revisada. Todo
trabalho realizado nessas fases e também dos produtos, sdo revisados, para
definicdo da aceitacdo, para verificacdo de trabalhos adicionais e para definicdo de
finalizacdo. A revisdo de gerenciamento é realizada na maioria das vezes para que a
decisdo de iniciar ou ndo os trabalhos da proxima fase e terminar os trabalhos da
fase atual, sejam tomadas. Através da Figura 7, observa-se o0 que indicam as fases
de um projeto:



30

i

HOpOHnZM-H 2™

NUMERO FASE

1 Conceitual

2 Planejamento e Organizacio
3 Implementacio
4

Encerramento

Figura 7: As fases de um projeto. Fonte: PMBOK (2008)

2.3.2 Fatores criticos para o sucesso dos projetos

Conforme o PMBOK (2008), cinco fatores sdo essenciais para areas de
projetos em qualquer ramo de atividade:

e Acordar o objetivo do projeto, entre a equipe, o cliente e a geréncia: envolver
todos os interessados ou “stakeholders™ e discutir o que sera pedido, tendo
em vista, objetivos claros e precisos;

e Um plano que demonstre um caminho geral, 0os responsaveis por cada
atividade, o que sera usado para medir progresso durante o projeto: realizar
um planejamento, definindo responsaveis pelo que dever ser feito e quando,
mas também o que é possivel fazer. Contém detalhes sobre pessoas
envolvidas, custos, equipamentos, materiais necessarios para as atividades;

e Comunicacao constante e efetiva entre todos os envolvidos no projeto;

e Escopo controlado: o gerente de projeto deve conduzir os projetos de forma
que os envolvidos entendam exatamente 0 que pode ser obtido dentro de um
dado periodo de tempo e orcamento. Esta tarefa pode denominar-se

‘gerenciamento das expectativas dos participantes”. Os participantes

® Stakeholders: é um termo utilizado em diversas areas, no qual refere-se as partes interessadas de um projeto ou
processo da organizacao.
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precisam ndo s6 concordar, mas como entender que qualquer alteracdo de
escopo, consequéncias serdo trazidas para 0 processo;

e Apoio ao gerenciamento: a geréncia de projetos raramente tem o poder para
tomar decisbes necessarias para terminar um projeto. Deste modo, é
necessario que pessoas com autoridade ajam no lugar.

No desenvolver do ciclo de vida dos projetos, alguns fatores apresentam-se
criticos para 0 seu sucesso e sofrem variagbes significativas de acordo com as

situacdes singulares apresentadas em cada fase, conforme Quadro 1 a seguir:

FATORES DEFINICAO

Miss&o, Projetos e Metas Metas bem definidas e compreensiveis sdo as bases para

planejamento e controle do projeto

Suporte da alta diregéo O envolvimento continuo da alta direcdo através do ciclo de vida do

projeto aumenta o entendimento da sua missao e importancia

A traducdo da missdo do projeto, metas e medidas de performance
Planejamento do projeto | dentro de um plano factivel é a ligagdo entre o projeto conceitual e a

fase de producéo. O planejamento € um processo continuo

Na fase conceitual do projeto, as percepcdes dos clientes sdo as
Consulta ao cliente bases para o estabelecimento das metas e miss6es. Nas demais fases
a opiniao dos clientes ajuda na corre¢cdo dos erros cometidos na

transicdo dos objetivos para medidas de performance

: Times bem motivados, com comprometimento no projeto e bom
Problemas pessoais

relacionamento com clientes sdo cruciais para 0 sucesso do projeto

- Tecnologias impréprias ou incompatibilidades técnicas podem afetar
Problemas técnicos

todos os aspectos: custos, programacéo, performance real e moral

o . Continuas consultas aos clientes durante o ciclo de vida do projeto
Aceitacdo dos clientes

aumentam a probabilidade de sucesso alcancando sua aceitacéo

Controle do projeto Obtengéo de fluxos de informacdes reais do projeto, comparadas ao

planejamento para correcao de rotas

Comunicagdo Linhas de comunicagdo formais e um positivo ambiente de trabalho

que envolve informacdes informais

Correcéo de erros Planos preparados e procedimentos para tratar problemas podem

reduzir seus efeitos, se eles acontecerem

Quadro 1: Fatores criticos de sucessos em projetos. Fonte: Desenvolvida pelo autor baseado em
KENDALL, Gerald I. ; ROLLINS, Steve C (2003).
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2.3.3 Areas do gerenciamento de projetos

Na disciplina de gerenciamento de projetos, existe um contexto mais amplo
qgue inclui o gerenciamento de programas, 0 gerenciamento de portfélios e o
escritério de projetos. Para ilustrar, segue a Figura 8 que demonstra o lugar das
areas dentro de seus contextos:

PORTFOLIO

PROGRAMAS

PROJETOS

Figura 8: Portfélios, programas e projetos. Desenvolvida pelo autor baseada no PMBOK (2004)

O gerenciamento de programa é a gestdo de varios projetos existentes na
carteira de portfélio, de forma coordenada. Os programas podem ser uma série de
projetos que sdo partes ou médulos de um grande sistema de informagdes ou, por
exemplo, de um grande portal de internet com dezenas de funcionalidades
financeiras aos clientes e fornecedores.

Para exemplificar, a Figura 9 mostra a estrutura de um programa de projetos:

| _ _
Projeto A Projeto B Projeto C

Resultado A1 Resultado B1 Resultado C1

Resultado A2 Resultado C2
Resultado A3 Resultado C3

Figura 9: Exemplo da estrutura de um programa e seus projetos. Fonte: Desenvolvida pelo autor
baseado no PMBOK (2004)
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7

O portfélio € o conjunto de todos os projetos de um setor ou de toda
organizacao.

A gestdo de portfolio € um processo do gerenciamento de projetos que
proporciona a interligacdo dos objetivos estratégicos com a gestado dos programas e
projetos (CARVALHO; RABECHINI, 2005). Através desta pratica, consegue-se
selecionar e controlar melhor as demandas para que continuem satisfazendo os
propositos do negocio, mesmo depois do inicio do desenvolvimento.

De acordo com o PMBOK (2008), a gestéo de portfélios de projetos € definida
como gerenciamento coordenado dos componentes do portfolio para alcancar
objetivos especificos da organizacao.

Os meétodos, técnicas e ferramentas deste processo, contribuem para
minimizar incertezas além de sistematizar as decisfes sobre projetos. Conforme
benchmarking ‘de gerenciamento de projetos realizado pelo Project Management
Institute (PMI) em 2007, mostra que a prética deve ser melhorada. Baseado no
modelo proposto pelo PMBOK (2008), o estudo indica que apenas 45% das
empresas tinham um processo de identificacdo, 40% um processo para selecéo e
34% um processo para priorizagao.

Em relacdo a monitoramento dos projetos, o estudo indica que 75% das
organizacdes o realizavam, contudo apenas 22% delas geravam resultados efetivos
a partir das informacdes adquiridas.

O objetivo do gerenciamento de portfolios € maximizar o valor do portfélio
através de um exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusao
no portfélio e da exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos
estratégicos do portfolio (PMBOK, 2008).

No portfélio, os projetos para um melhor gerenciamento, podem ser divididos
em sub-projetos. O sub-projeto € um sub-conjunto de um projeto e pode ser
gerenciado por uma equipe em especifico, especializada no assunto.

Como exemplo, a Figura 10 mostra a hierarquia do processo:

" Benchmarking: busca por melhores préticas no mercado, que conduzem ao desempenho superior.
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| |
Subprojeto A1 § Subprojeto A2 ll Subprojeto B1 | Subprojeto B2

Figura 10: Programa de projetos. Fonte: Desenvolvida pelo autor baseado no PMBOK (2008)

2.3.4 PMO (Project Management Office)

O PMO ou Escritorio de Projetos é uma unidade organizacional que centraliza
e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. O PMO supervisiona o
gerenciamento de projetos, programas ou combinacdo dos dois. Pode estar
envolvido na selecdo, no gerenciamento e na realocagdo dos recursos
compartilhados, quando possivel, daqueles dedicados ao projeto.

As principais caracteristicas de um PMO séo a de centralizar a gestéo de
todos os projetos da organizagédo, atuar como uma plataforma de consultoria para
gerentes de projetos da organizagdo, ser uma area de coordenacdo central de
gerenciamento de comunicacles entre projetos, monitorar todos os prazos e
orcamentos dos projetos, e coordenar os padroes de qualidade globais do projeto
entre o gerente de projetos e equipes de normas. O PMO é uma estrutura que
desempenha papel fundamental na priorizagdo e monitoramento do desempenho

das fases de um projeto.

2.4 Business Case

O Business Case é um modelo de negdcios apresentado nas empresas para
justificar o investimento de um projeto estratégico que agrega valor. Este
instrumento ou recurso de trabalho permite prever resultados de uma decisao

empresarial, em termos claros e concretos. E uma ferramenta de suporte a deciséo,
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gue projeta possiveis resultados financeiros e outras consequéncias empresariais, a
partir de uma acéo a se concretizar.

O Business Case tem a intencdo de melhorar a visdo de uma tomada de
decisdo em termos de negocios. Como exemplo, podem surgir questdes do tipo:

e Devemos optar por produzir o produto X ou o produto Y?

e O novo sistema de informacdes gerenciais justifica o investimento?

e Devemos contratar os funcionarios ou terceirizar o servico?

e Devemos manter a atual linha de producéo ou substitui-la?

O documento deve apresentar uma estrutura logica, embora pode variar
conforme a linha de negdcio. Conforme Santana e Duclés (2008), de forma geral
segue a seguinte ordem:

1. Apresentacdo da Organizacdo: sao incluidas a visdo, missao, politicas e
valores;

2. Introducdo: o tema e o0s objetivos estratégicos, os indicadores de
desempenho, as metas e iniciativas;

3. Objetivos: informacdes necessarias para o gerente guiar o esforco, o custo,
0S recursos necessarios para o desenvolvimento;

4. Escopo: utilizado em todas as fases do desenvolvimento do sistema.
Apresenta uma viséo geral das fases de desenvolvimento do projeto e serve
como base para estimar o tempo, 0s recursos e o0 custo do mesmo.

5. Referéncias: Inclui lista de riscos, documento de requisitos, plano de iteracao
business Case e Rational Unified Process®;

Plano de fases: Incluir a concepgéo, a elaboracao e a construgéo do projeto;

7. Cronograma: Detalhar o plano de fases, mostrando os detalhes das
atividades;

Plano de Atividades: Detalhamento das atividades com data de inicio e fim;

Planejamento e descricdo das iteracdes: fase de Planejamento e Descricao

das lteragbes corresponde as etapas das fases descritas anteriormente,

determinando, assim, o que cada uma dessas iteracdes tera como resultado;

8 Rational Unified Process (RUP): Processo Unificado Racional é um processo proprietario de engenharia de
software, criado pela Rational Software Corporation adquirida pela IBM que fornece técnicas a serem seguidas
pelos membros da equipe de desenvolvimento de software, com objetivo de aumentar a sua produtividade no
processo de desenvolvimento
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10.Descricdo de cada release que serdo gerados ao longo de todo periodo de
desenvolvimento do sistema e as datas de entrega previstas para cada um
deles finalizados;

11.Plano de recursos: Os recursos (Hardware e Software - Tecnologias)
necessarios para o desenvolvimento do projeto;

12. Pré-requisitos: Os recursos de infraestrutura que o cliente deve ter;

13.Aspectos administrativos: informacfes que definem caracteristicas que
envolvem a entrega do produto, como logistica por exemplo e que ainda nao
foram completamente definidas pelo o cliente.

14. Custos: Desenvolvimento, pessoas, infraestrutura e treinamento.

O ITGI (IT Governance Institute) destaca que:

“O Business Case é uma das mais valiosas ferramentas disponivel para
0 gerenciamento na criacdo de valor. A experiéncia tem demonstrado que
a qualidade do business case e os processos envolvidos na criacdo e
durante o ciclo de vida econ6mico de um investimento tem impacto
significativo na criagédo de valor.”

Um Business Case de um investimento deve considerar as expectativas de
eventos futuros e n&o deve ser criado e revisado uma unica vez. Deste modo, € uma
ferramenta que deve ser continuamente revisada e atualizada ao longo do ciclo de
vida econdbmico do investimento e também ser utilizada como apoio na
implementacéo dos investimentos e na obtencdo dos beneficios.

Conforme preconizado no VAL IT ° “o business case deve conter respostas
para as quatro perguntas baseado na informacéo relevante e focada nos negocios
dos futuros investimentos” que s&o:

Estratégica — estamos fazendo as coisas certas?

O que é proposto para o resultado do negd6cio e como 0s projetos contribuem
dentro do programa?

Arquitetura — estamos fazendo-as de forma certa?

Como vamos fazer e o que fazer para assegurar que se ajuste com as
capacidades atuais e futuras?

Entrega — estamos entregando-as bem?

Que plano temos para fazer o trabalho e o quais os recursos nao financeiros e

financeiros sao necessarios?

® VAL IT: é um modelo de Governanca de TI que inclui orientacBes e processos de suporte relacionados &
avaliacdo e selecdo de investimentos de negécio viabilizados por TI, bem como os beneficios da realizagdo e
entrega de valor desses beneficios.
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Valor — estamos obtendo os beneficios?

Como vamos entregar os beneficios?

Qual é o valor do programa?

Um Business Case deve ser elaborado pelo “dono do negdcio” ou seja, 0
gestor e envolver todos os stakeholders chaves desenvolvendo e documentando de

forma compartilhada os resultados esperados de um investimento.

2.5 Framework ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

A ITIL € um conjunto de melhores préaticas para o gerenciamento de servi¢cos
de TI. O framework'® fornece uma alternativa através de propostas de metodologias,
focando em processos e nas relagdes de dependéncia com outras areas. Orienta Tl
na busca da qualidade de entrega dos servicos oferecidos, visando melhoria
continua, envolvendo pessoas, processos e tecnologia, colocando a area de TI
como um negécio que faz parte da organizacdo como um todo e ndo uma éarea
apartada que visa somente infraestrutura (OGC, 2007).

A abordagem utilizada na ITIL é processual e escalavel para todas as
organizag0des, independente do seu porte. O framework apresenta metas, atividades
gerais, entradas e saidas de varios processos que podem ser incorporados nas
areas de Tl das organizacdes (OGC, 2007).

Segundo Mansur (2007), as empresas devem enxergar a ITIL como uma
forma de adquirir boas préaticas, adequando os processos descritos as necessidades
da organizacdo e ndo uma solugcdo pronta com beneficios explicitos. Os beneficios

virdo de acordo com o grau de maturidade da empresa.

2.5.1 Histoéria da ITIL

A ITIL foi formada no final da década de 80 pela CCTA, hoje OGC (Office Of
Government Commerce), um centro governamental para sistemas de informacdes
do governo do Reino Unido, como um esforco para disciplinar os prestadores de
servicos de Tl do governo britanico, porque houve grande adocdo de outsourcing

destes servicos em seus diferentes érgaos, instituicdes e agéncias. O objetivo era

10 Framework: é uma estrutura ou modelo conceitual bésico que permite manuseio homogéneo de diferentes
objetos de negdcio. Serve para incrementar a disciplina de gestéo e predefinir entregaveis comuns de e para cada
objeto de negdcio
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garantir um minimo de padronizacdo de atendimento em termos de processos,
terminologia, desempenho, qualidade e custo. A ITIL inicialmente era composta por
dez livros relacionados a entrega de servicos e suporte a servigcos e mais de trinta
livros complementares. Com o tempo, foi reestruturada e o acesso as informacodes
tornou-se mais simples. O nucleo da ITIL foi reformulado em dois livros: entrega de
servigos e suporte a servigcos (OGC, 2007).

O framework tornou-se um padrdo para o gerenciamento de servicos de
tecnologia da informacdo. Embora tenha sido desenvolvido para ser aplicada em
orgaos governamentais no Reino Unido, a ITIL pode ser implantada em qualquer
empresa, sendo utilizado em diversos paises. No ano de 2006 foi disponibilizada a
versdio 3. A OGC e o ITSMF (IT Service Management Férum) tém a
responsabilidade de atualizacdo e divulgacdo do framework ao redor do mundo
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007). A ITIL V3 é parte de um processo para aprimorar
as melhores praticas do framework. Auxilia os fornecedores de servicos a
continuarem competitivos e eficazes no fornecimento de valor aos seus clientes.

Na verséo 2, basicamente € composto por 10 médulos:

e Suporte a Servigos;

e Entrega de Servicos;

¢ Planejando para a implementacéo da gestédo de servicos;
e Gestdo da Infraestrutura de TI;

e Perspectivas de Negécio Volumes | e I;

e Gestéo de recursos de Software;

e Gestdo de Aplicacoes;

e (Gestdo de Seguranca,

e ITIL — Implementagdo em pequena escala.

A versdo 3 é baseada em ciclos de vida de servigos, incorporando a versao

anterior. A nova biblioteca contém cinco publicagdes:
e Estratégia de servicos;
e Desenho de servicos;
e Transicao de servigos;
e Operacao de servigos;

¢ Melhoria continua de servicos.
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Apesar de aparentar uma mudanca, todos o0s processos ja foram definidos na
versao 2 da ITIL e estdo alinhados com os modelos definidos na versao 3, conforme

aponta a Figura 11:

Figura 11: Ciclo de vida de servicos ITIL. Fonte: OGC (2008).

As principais mudancas em relagéo a versao 2 sao:
e Abordagem baseada no ciclo de vida dos servigos;
¢ Visdo integrada de TI, negécios e fornecedores (gestao de outsourcing);

De acordo com Van Haren Publishing™ (2008), na Verséo 3, o ciclo de vida
pode-se dividir em trés grupos de conceitos: Um de analise de requisitos e definicao
inicial, onde estdo os livros de Estratégia e Desenho; outro de migracdo para o
ambiente produtivo/operacional, onde est& o livro de Transicao; por fim operacéo e
melhoria em producéo, onde estdo Operacdes e Melhoria Continua de Servicos.

e Estratégia: identifica requisitos e necessidades de negocio, que sao
acordados e documentados em um SLP (Service Level Package).

1 van Haren Publishing: E uma empresa Holandesa, fundada em 2001, mas, desde entdo, expandiu-se
rapidamente para se tornar a editora lider mundial independente em ITSM e t6picos relacionados.
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Desenho: a partir do requisito concebe a solugdo, em todos os seus aspectos,
gue sao documentados em um SDP (Service Design Package). O SDP e um
documento de especificacdes e caracteristicas dos servicos.

Transicdo: implementacdo em producdo. Tal implementacdo é testada e
acompanhada, bem como validada. O SKMS (Service Knowledge
Management System) é atualizado com as informacdes do ambiente de
producao.

Operation: o servico é mantido em operacao/ funcionamento de acordo com
0s niveis de servico (SLAs) estabelecidos para gerar os resultados

esperados.

2.5.2. Estratégia de servicos

Esta area da versdo 3, tem por objetivo o desenvolvimento de estratégias e

modelos organizacionais baseados em servigos.

Envolve as seguintes premissas:

Quiais servicos devem ser oferecidos e para quais clientes;

Como criar valor para os clientes;

Como fazer que percebam o valor criado;

Como desenvolver planos de negocio de modo a obter capacidades e
recursos necessarios aos servicos;

Como otimizar a alocagao de recursos;

Como medir o desempenho dos servigos;

Os processos que compdem esta area da ITIL:

1. Geracao da Estratégia

Trata da definicdo do mercado a ser atendido, das ofertas para esse mercado

e dos ativos a serem utilizados para isso.

Cuida da preparacao da organizacdo para execucdo da estratégia (estrutura).

2. Gestao Financeira

Sédo atividades de realizacdo do orcamento, contabilizacdo e cobranca. A

gestao financeira realiza quantificagcdo do valor do servigco e dos ativos, em termos
de TIR, ROI, etc.

Este processo sera tratado com profundidade no final deste capitulo no item 2.5.

3. Geréncia de portfdlio
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O portfélio fornece informagdes sobre todos os servigos através do ciclo de
vida. A partir do portfélio e possivel saber o que esta na fila para desenvolver (funil
de servico), o que estd em operacdo (catdlogo de servicos), o que deve ser
cancelado ou retirado do portfélio (servicos obsoletos). Este processo descreve 0s
servicos em termos de valor para o negocio, definindo as necessidades e as
solucbes do provedor. Além disso, este processo compara 0S servicos de varios
provedores, baseado na descricdo e no valor. E uma forma de analisar a
competitividade de servigos, verificando fraquezas e pontos fortes. Define (constréi e
atualiza), analisa (alinhamento, priorizagdo e balanceamento), aprova (autorizagéo
de servicos e recursos) e contrata (Charter, comunicacdo e alocagcédo) a partir da
estratégia de servico.

4. Gestéo de Demandas

Tem como objetivo entender e influenciar as demandas de clientes pelos
servicos e a provisdo de capacidade para atendimento as demandas. Faz analise,
rastreamento, monitoramento e documentacdo de padrées de atividade do Negocio
(PAN ou BAP) para prever as demandas atuais e futuras por servicgos.

No nivel estratégico, este processo faz a analise de padrbes de negocio e
perfis de usuarios. No plano tatico, define o uso de mecanismos de diferenciagéo
(cobranca, nivel de servico) para encorajar o uso adequado dos servicos. As
atividades de realizar gestdo de demandas incluem gerenciar demandas e
capacidades, recursos dos processos, além de responder as mudancas no PAN. O
resultado desse processo e o SLP, que definem o valor dos servigcos em termos de

utilidade e garantia.

2.5.3 Desenho de Servicos

Esta fase projeta servicos de Tl apropriados e inovadores, incluindo suas
arquiteturas, processos, politicas e documentacdes, de modo a suprir atuais e
futuros requisitos de negocio (adaptado da ITIL).

A fase de desenho de servicos projeta o servico de Tl e também os
processos ao longo do ciclo de vida que norteiam este servico. Envolvem nédo so6 a
Tl e suas solugbes, mas arquiteturas e sistemas de gerenciamento, processos,

papéis, capacidades alem de mensuracdo e métricas. Esta etapa deve envolver
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outras geréncias caso haja necessidade, tais como Geréncia de Capacidade,
Financeira, Fornecedores, além de funcBes como Service Desk. Dessa forma o
planejamento pode ser completo sob diversas oOpticas, sem esquecer de avaliagbes
iniciais de analise de impacto do negocio e analise de riscos.
Atividades gerais deste processo:

e Engenharia de requisitos do negocio;

e Desenvolvimento de solucdo, processos e métricas;

e Producdo e revisdo de documentos e processos;

e Producdo e manutencdo de politicas;

e Gerenciamento de riscos;

e Alinhamento com politicas e estratégias.
Os processos que compdem esta area do ITIL sdo os seguintes:

1. Gerenciamento do Catélogo de Servicos (CAT)

O objetivo deste processo é atuar como fonte centralizada de informacdes
consistentes sobre todos o0s servicos acordados, e assegurar que ele esteja
amplamente disponivel para que tenha autorizacao de acesso.

O processo tem como meta assegurar que o catalogo seja produzido e mantido,
assegurando de que as informagOes sobre servicos operacionais e servigos que
estdo sendo preparados para execucdo estejam corretos. A informacdo sobre o
servico deve ser correta e refletir detalhes, status, interfaces e dependéncias atuais
de todos os servicos que estdo em operacbes ou sendo preparados para ir ao
ambiente operacional.

2. Gerenciamento de Nivel de Servico (NIV)

O objetivo € garantir que os servicos e seu desempenho sejam medidos de
forma consistente por toda a organizacdo e que atendam as necessidades de
clientes e areas de negocios. O processo descreve a importancia da negociacao, do
estabelecimento de acordos e documentacdo de metas de negdécio a serem
alcancados pelos servicos, além da monitoracéo e relato dos Acordos de Niveis de
Servicos (SLA).

O nivel de servico deve ser desenhado corretamente para evitar que o
processo seja colocado em operagcdo com niveis abaixo do requerido. Logo, este

processo depende de informacfes advindas da Estratégia de Servico.
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O gerenciamento de nivel de servico possibilitara estabelecer acordos entre as
partes. Aqui serdo negociados e acordados os requisitos atuais, nos SLAs (ANS),
bem como os requisitos de nivel de servico (RNS) para servicgos futuros.

3. Gerenciamento da Disponibilidade (DISP):

E o processo que tem como caracteristica otimizar a capacidade da
Infraestrutura de TI, servicos de Tl e suporte técnico com custo efetivo, a fim de
estabelecer uma disponibilidade que atenda a demanda do negdcio. Este processo
deve assegurar que se proporcione o nivel de servico requerido pela organizacéo de
acordo com a Infraestrutura de Tl (MAGALHAES; PINHEIRO, 2007). Neste
processo, existe um conjunto de ferramentas e aplicacdes que exercem a funcdo de
manter os servicos de Tl no mais alto nivel estabelecido. Processos como
gerenciamento de mudanca e continuidade dos servicos de TI, atuam diretamente
ligados e tem um impacto direto se houver algum evento. J4 o gerenciamento de
configuracdo tem impacto indireto. Normalmente os problemas com disponibilidade,
provem de duas areas especificas: projeto de aplicacdes e processos de TIl. Sao
objetivos do gerenciamento de disponibilidade:

e Determinar os requisitos de disponibilidade em termos do negdécio na
organizacao;

e Otimizar a disponibilidade através de monitoramento dos servi¢os de Tl

e Elaborar um plano de disponibilidade;

e Assegurar que o plano deve estar de acordo com os niveis de disponibilidade
esperados pela organizacao;

e Garantir que os niveis de servi¢os sejam alcancados;

e Registrar e atualizar os dados de disponibilidade;

e Elaborar planos de melhoria continuamente.

4. Gerenciamento da Capacidade (CAP)

Conforme Magalhdes e Pinheiro (2007, p.311), a definicdo de gerenciamento

de capacidade é:

“O processo responsavel pelo planejamento referente ao uso efetivo dos
recursos de tecnologia necessarios para atender a demanda do negécio,
além de andlises e metodologias da projecdo ideal de volume, tempo e
custo na utilizagdo dos recursos de infraestrutura de Tl Este processo deve
assegurar a organizacao, flexibilidade para expansdo de modo apropriado,
em termos de custo e prazo.”
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O processo de gerenciamento de capacidade atende diretamente o grande
crescimento da area de Tl nas empresas, a demanda elevada por servicos, a
necessidade de maior utilizacdo nos recursos disponiveis, a prevencao e pro-
atividade relacionada ao crescimento do negécio que podem causar impactos a
infraestrutura de Tl além de prever antecipadamente 0s recursos que uma area deve
demandar dentro de um prazo. Existem trés sub-processos no gerenciamento de
capacidade:

e O Business Capacity Management (BCM): responsavel por garantir que as
necessidades da organizacdo, considerando um prazo determinado, sejam
cumpridas e atendidas em tempo certo. O foco € a requisi¢do atual e futura
dos negdcios.

e O Service Capacity Management (SCM): responsavel pelo desempenho dos
servicos de Tl oferecidos as areas, analise dos desempenhos, monitoracao,
elaboracdo de relatérios e planos de melhoria. O foco é a entrega dos
servigos de Tl atuais que suportam o negdcio.

e O Resource Capacity Management (RCM): responsavel pelo gerenciamento
dos itens de configuracdo de TI, dando garantia de que todos 0s recursos
disponibilizados para o suporte sejam monitorados e controlados. O foco é a
tecnologia que suporta todos os servicos de Tl da organizacao.

5. Gerenciamento da Continuidade de Servico
O objetivo deste processo € manter continuamente a capacidade de

recuperacao dos servicos de Tl, de modo a atender as necessidades, requisitos e
prazos de negocio. Tudo isso através de planos, andlises de impacto, avaliacdes de
risco, aconselhamento das areas de negocio, medidas pro-ativas e negociacao de
contratos para suportar a continuidade junto com o Gerenciamento de
Fornecedores.

O gerenciamento da continuidade de servico trata de eventos significativos o
suficiente para serem considerados desastres. Este processo investiga, desenvolve
e implementa op¢bes de recuperacao de servicos quando ocorrer uma interrupgao
grave.

A meta deste processo e dar suporte aos processos do Gerenciamento da
Continuidade do Negocio assegurando que 0s requisitos técnicos de servicos e de

estrutura de TI (incluindo sistemas, redes, aplicativos, telecomunicacdes, ambientes,
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suporte técnico e inclusive Central de Servico) possam ser reiniciados dentro de
escalas de tempo requeridas e acordadas (OGC, 2007).

O BIA (Business Impact Analisys)?, ou Andlise de impacto do negdcio é
realizada no processo de gerenciamento financeiro, mas completada neste processo
de modo a quantificar o impacto que a perda do servigco de Tl teria ao negdcio
envolvido
Neste processo € implantado um fluxo de atividades:

e Estabelecer uma politica;

e Escopo do que deve ser incluido nos planos;

e Iniciar um projeto;

e Analise de impacto e avaliagao de riscos;

e Estratégia de continuidade dos servicos de T,

e Desenvolver os planos de continuidade;

e Desenvolver planos de recuperacao e procedimentos;

e Testar a estratégia.

6. Gestao de Seguranca da Informagéao (SI)

Este processo da ITIL € baseado na ISO 27001, de Seguranc¢a da Informagéo,
e tem como caracteristica principal alinhar a seguranca de Tl ao negdcio e garantir
gue a infraestrutura seja gerenciada eficazmente em todos os servi¢os e atividades.
Além de garantir a confidencialidade, integridade e disponibilidade das informagdes,
também cuida da autenticidade e nao repudio.

O ciclo para este processo, é definido através da terminologia CPIAM:

e Controlar: o objetivo é gerenciar todo o0 processo;

e Planejar: definir os aspectos de seguranca em um Acordo de Nivel de
Servicos (ANS) em conjunto com 0 processo responsavel;

e Implantar: Implanta o que foi definido no planejamento, classifica e gerencia
os recursos de TI, trata da seguranca pessoal, Gerencia a seguranca como
um todo;

e Avaliar: Realiza avaliacdo periddica das medidas implementadas, através de

auditorias internas e externas, além da propria auto-avaliacao;

12 BIA (Business Impact Analisys) ou Analise de Impacto no Negdcio é uma avaliagdo direta e objetiva do
impacto financeiro que a organizacéao vai sofrer mediante uma falha da operacéo dos servicos de TI.
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e Manutencdo: Mantém a parte do ANS que especifica seguranca da
informagé&o, e mantém planos detalhados de seguranca.
7. Gerenciamento do Fornecedor (FOR)

De acordo com Van Haren Publishing (2008), este processo tem o objetivo de
realizar gestdo dos fornecedores e seus respectivos servigos prestados, conforme
as metas dos servigos de Tl e as expectativas do servico.

A meta desse processo € melhorar a consciéncia da entrega dos servigos
fornecidos por parceiros e fornecedores externos, de modo a beneficiar o negocio e
a organizacao. A gestao deve ser realizada em todas as fases do ciclo de vida.

O intuito desse processo € obter o retorno adequado (Value for Money) dos
fornecedores e garantir que eles alcancem metas estabelecidas em seus contratos.

Uma das sugestdes da ITIL é classificar fornecedores de acordo com os
critérios definidos pela organizacdo sobre importancia e relevancia do servigo
prestado. A classificacdo pode ser definida como fornecedores estratégicos, taticos
(atividades comerciais com significativa relevancia), operacionais e de commodities

(papel, materiais, cartuchos, tonners, etc).

2.5.4. Transicao de Servigos

De modo geral, esta area do ciclo de vida do ITIL tem a funcdo de planejar,
gerenciar as mudancas nos servi¢cos e implantar liberacfes de servicos com sucesso
no ambiente de producédo. Conforme Van Haren Publishing (2008), as principais
caracteristicas desta area descrita na versao 3, sdo as seguintes:

e Planejar e gerenciar os recursos de modo a estabelecer um novo servigo ou
alteragcdo de um servico no ambiente de producdo, com qualidade, custos
previstos e de acordo com as datas esperadas;

e Assegurar o0 menor impacto possivel nos servicos em producdo quando uma
mudanca ou um novo servico for implantado;

e Aumentar a satisfacdo dos clientes, usuarios e equipe de suporte com
praticas de transicao que resultem em menor impacto para organizacao;

e Fornecer plano compreensivo e claro para que os projetos de mudanca
estejam alinhados aos planos de transicao de servico.

Este processo faz a transi¢ao entre o desenho e a operagao.
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Os processos que fazem parte desta area do ciclo de vida da ITIL estdo
descritos a segquir:
1. Gerenciamento de Mudanca
O objetivo deste processo é assegurar que as mudancas ocorram de forma
controlada na organiza¢cédo. Conforme Magalh&es e Pinheiro (2007, p.211):

“E o processo responsavel por controlar mudancas na infraestrutura, ou
qualquer mudanga que cause impacto nos niveis de servicos prestados.
Tem por finalidade minimizar os impactos negativos no ambiente de Tl que
por fim, podem gerar danos e perdas em termos de negécios para a
organizagdo. Este processo implica na alta dependéncia com o processo
de gerenciamento de configuracédo, que deve estar sempre atualizado, ja
que para qualquer IC da BDGC, é necessario relacionar qual servigo de TI
€ o responsavel.”

O escopo deste processo cobre as mudancas desde a base de ativos de
servico e itens de configuracao, até o completo ciclo de vida do servico.

Requisicbes de mudanca (RDMs ou RFCs) sao termos comuns no que se refere as
mudancas. Espera-se que este processo propicie 0s seguintes beneficios:

e Reducao de erros em servigos novos ou alterados;

e Maior velocidade e precisdo na realizacao de mudancas;

e Priorizacdo de mudancas visando beneficios ao negocio.

2. Gerenciamento da Configuracéo e de Ativo de Servico (Conf)

Este processo identifica, controla e presta contas por ativos de servicos e
itens de configuragédo protegendo e garantindo sua integridade ao longo do ciclo de
vida. Inclui ativos que néo sejam de Tl e ativos de provedores de servigos, quando
necessario. ldentifica todos os Itens de Configuracdo (ICs) necessarios para
entregar os servicos de TI, fornecendo um modelo l6gico da estrutura de TI.

Este processo é responsavel pela criacdo de um banco de dados de
gerenciamento de configuracdo ou BDGC, no qual constitui-se uma base geral com
os itens de configuracao, definidos pela empresa em sua infraestrutura.

3. Gerenciamento do Conhecimento

Processo que tem como objetivo garantir que a pessoa certa tenha o
conhecimento certo, no momento certo, para entregar e suportar 0S Servigcos
requeridos. Trata o conhecimento como forma de prover servicos eficientes e com
gualidade, de valor compreensivel a todos.

(SKMS ou SGCS) sistema de gestdo do conhecimento de servigos

4. Planejamento e Suporte da Transi¢ao
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O foco é buscar melhoria das habilidades do provedor de servi¢os, de modo a
suportar grandes volumes de mudancas e liberacdes de servicos.
Objetivos principais:

e Planejar e coordenar recursos para garantir que os requisitos codificados no
desenho do servigco sejam realmente atendidos durante a operacao do
Servigo;

e Identificar, gerenciar e controlar os riscos de falhas e interrupgéo de servi¢os
durante as atividades de transigao.

5. Gerenciamento de Liberacdo e Implantacdo (LIB)

E o processo responsavel pela implementacdo das mudancas dentro de um
ambiente de TI. Essas mudancas, como ja descrito anteriormente, sdo ltens de
configuracdo novos, ou que sofreram alteracdes e ja estiveram em ambiente de
teste antes de serem colocados em producdo. Este processo, basicamente é o
responsavel por executar e introduzir as mudancas na Infraestrutura (MAGALHAES;
PINHEIRO, 2007).

Faz o controle de versdes e controla as instalacdes de software, hardware e
outros componentes de infraestrutura, do ambiente de desenvolvimento ao ambiente
de teste e depois para o ambiente de producéo.

N&o desenvolve a mudanca, apenas sua liberagcdo. Liberacdes sdo planejadas e
este processo deve atender até o suporte inicial da entrada em producéo.
6. Validacdo de Servico e Testes (VAL)

O objetivo principal € prover evidéncia de que o servico novo ou alterado
suporta os requisitos de negdcio, incluindo os Acordos de Niveis de Servigcos (SLAs
ou ANSSs) estabelecidos.

Foco em funcionalidade, disponibilidade, continuidade, seguranga, usabilidade e
testes de regressao.
7. Avaliacédo (AVAL)

E o processo que avalia a relevancia do desenho do servigo, da abordagem
de transicdo e da adequacdo do servico novo ou alterado aos ambientes
operacionais e de negocios. O objetivo é garantir que o servico continue sendo

relevante, pelo estabelecimento de métricas e mensuracao apropriadas.

2.5.5 Operacao de Servigo
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Esta area da ITIL trata de entregar aos clientes e usuarios 0s niveis de
servico acordados e gerenciar as aplicacdes, tecnologia e infraestrutura que
suportam a entrega do servico. Este é o Unico estagio em que 0S Sservigcos
efetivamente entregam valor ao cliente.

Os processos desta area do framework sdo os seguintes:

1. Gerenciamento de Incidente:

E o processo que descreve e define atividades e responsabilidades referentes
ao restabelecimento dos servigos de Tl no menor prazo possivel.

Este processo é envolvido quando o service desk (central de servicos) ndo
consegue solucionar o incidente através do suporte 1° nivel, para entdo acionar
niveis mais especializados de acordo com o perfil, para cada area onde ocorre o

incidente, conforme Magalh&es e Pinheiro (2007, p.133):

“No gerenciamento de incidente sdo registrados todos os incidentes em um
banco de dados centralizado, o BDEC, que pode ser parte do BDGC, no
gual encontram-se informacdes sobre erros ja conhecidos, sendo uma base
de conhecimento para futuras consultas.”

De modo geral, as atividades desta area, sdo as seguintes:

¢ Identificacdo do incidente;

e Regqistro;

e Classificagao;

e Priorizagao;

e Diagnostico;

e Escalagao;

e Investigacdo e diagndstico;

e Resolucao e recuperacéao;

e Fechamento.

2. Gerenciamento de Eventos (EV)

Este processo proporciona e fornece entradas para muitoS processos e
atividades da operacédo de servico. Também permite comparar 0 comportamento
real com o planejado nos padrées de desenho e ANS.

Inclui quaisquer aspectos do gerenciamento de servico que precisem ser
controlados, tais como itens de configuragcédo, condicdes do ambiente, licenciamento

de software, atividade normal.
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Conforme Van Haren Publishing (2008), a operacao de servigo eficiente
depende de saber a situacdo da infraestrutura e de detectar qualquer desvio da
operacdo normal. Isto ocorre com bons sistemas de monitoracao e controle, que séo
baseados em dois tipos de ferramentas:

e Ativas de monitoracdo, que avaliam itens chave de configuracdo para
determinar sua situacao e disponibilidade. Qualquer excecdo vai gerar um
alerta que precisa ser comunicado a ferramenta ou a equipe apropriada para
uma agao corretiva;

e Ferramentas passivas de monitoracdo, que detectam e correlacionam alertas
operacionais ou comunicacdes geradas por itens de configuracao.

Em suma as atividades se fixam em torno da notificacdo, deteccéo, filtro,
tratamento (ou como incidente, como alerta ou registro simples), acdes de reviséo e
fechamento.

3. Cumprimento de Requisi¢cdes (CUMP):

A proposta deste processo € permitir usuarios requerer e receber servicos
padronizados, prover informacfes aos usuarios e clientes sobre servicos e
procedimentos para obtencdo do que desejam, e oferecer suporte com informacdes
gerais, reclamacdes, comentéarios e sugestdes. De modo geral o processo trabalha
através dos seguintes itens:

e Selecdo de menu: local onde séo efetuadas as solicitacdes

e Autorizacao financeira: Requisicdes podem gerar custos, deste modo o item
deve ser planejado junto aos pedidos dos usuarios;

e Cumprimento: trata-se da entrega dos servicos, e esta relacionada a central
de servicos (service desk) através das solucbes primeiro nivel ou areas de
incidentes e problemas de acordo com a complexidade;

e Conclusao: trata-se do fechamento da requisicdo pela central de servigos.

4. Gerenciamento de Acesso (ACE)

O objetivo desta atividade é prover os privilégios necessarios para usuarios
acessarem um servico ou um grupo deles, e realizar controle efetivo restringindo
acessos de néo autorizados.

De acordo com Van Haren Publishing (2008), o processo inclui a verificagéo

da identidade e titulacdo, concessao de acessos a servicos, registro e rastreamento
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de acessos e remocdo ou modificacdo de direitos, quando o status ou os papéis

mudam. As atividades incluem:

e Verificar da legitimidade das requisicbes: verificar a cada requisicdo de

Servico se € mesmo a pessoa quem esta solicitando o0 acesso e se esta tem
uma razao legitima para utilizacdo do servico;

Executar a politica e as regras definidas nas areas de Estratégia de servigos e
Desenho de Servigos;

Monitorar o status da identidade: Manter pré-atividade nos casos de
funcionarios demitidos, promovidos, licenciados, etc. O perfil deve ser
atualizado ou removido;

Registrar e monitorar 0 acesso: este processo nao responde as requisi¢coes
de acesso, mas garante que os direitos foram dados corretamente;

Remover e limitar direitos: do mesmo modo ao que € executado na
concessao de acesso, este processo também é responsavel por remover

estes direitos.

. Gerenciamento de Problemas

Conforme Magalhaes e Pinheiro (2007, p.149):

“E 0 processo que analisa mais a fundo todos os incidentes que afetam o
ambiente de Tl e que venha paralisar o negécio. Este processo busca a
identificacdo das causas de um incidente em potencial na entrega de um
servico, com o objetivo de resolver definitivamente as falhas”.

Normalmente, um problema indica uma causa desconhecida, um incidente

em potencial que ndo pode ter mais uma solu¢ao temporéaria ou workaround, ja que

se torna insustentavel. Desta maneira, a ITIL relaciona este processo ao

gerenciamento de mudancgas, solicitado através de uma RFC, sendo assim o

processo pode ou ndo aprovar (OGC, 2007).

2.5.6 Funcdes das operacdes de servicos:

Central de Servicos (Service Desk): unidade funcional que esta envolvida em
varios eventos de servico, como por exemplo atender aos chamados e
requisi¢des. Funciona como ponto Unico de contato para usuarios no dia-a-
dia. O foco principal dela e restabelecer o servico normal o mais rapido
possivel, envolvendo inclusive, solucdo de erros técnicos, cumprimento de

requisicao ou resposta a duvidas.
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Gerenciamento Técnico: inclui todas as pessoas que provem de
conhecimento técnico e gerenciamento da infraestrutura de TI. Ajuda a
planejar, implementar e manter uma infraestrutura técnica estavel e assegura
gue os recursos requeridos e o conhecimento estdo em posicédo de desenhar,
construir, realizar transicdo, operar e melhorar os servicos de Tl e a
tecnologia que os suporta.

Gerenciamento de Aplicacdes: gerencia aplicativos durante seu ciclo de vida.
Sua funcdo e realizada por qualquer departamento, grupo ou equipe
envolvida na gestdo e suporte de aplicativos operacionais. Tem funcao similar
a anterior, mas com foco em aplicacdes de software. Trabalha préximo do
desenvolvimento de software, mas é uma funcédo distinta e com papel
diferente.

Gerenciamento das Operac¢des de Tl: Esta funcdo é responséavel pela gestao
continua e manutencdo de uma infraestrutura de Tl na organizacdo. Este
processo controla as operacdes e gerencia instalacdes.

Além dos processos e funcdes descritas, esta versao do ITIL traz um guia de

melhoria continua que subdivide-se em 2 processos:

Melhoria em 7 passos baseada no ciclo PDCA®;
o Definir o que deve ser medido;
o Definir o que se pode medir;
o Coletar dados;
o Processar dados;
o Analisar dados;
o Apresentar e usar a informagéo;
o Implantar agc&o corretiva.
Mensuracéao de servicos (MENS):
o Validar decisbes que tenham sido tomadas;
o Direcionar atividades para alcance das metas;
o Fornecer evidéncias que justifiquem acoes;
o Sinalizar a necessidade de agdes corretivas.

Elaboracéo de relatorios de servicos (REL).

¥ PDCA (Plan Do Check Act) ou Ciclo de Deming: é uma ferramenta gerencial de tomada de
decisBes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizacao.
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2.6. Detalhes do Processo de Gerenciamento Financeiro

Muito se discute sobre o alinhamento das estratégias de Tl a do negdécio, com
objetivo de buscar aderéncia dos investimentos e gastos de Tl em face ao valor que
determinado investimento pode agregar a empresa.

Esta perspectiva remete a avaliar o sucesso das atividades de Tl em uma
empresa, a partir da contribuicAo que os gastos e investimentos trazem aos
negocios. Para obter o alinhamento, € necessario desenvolver habilidades de
estudos de viabilidade e praticas de gerenciamento de custos (OGC, 2007).

Para obter consideraveis resultados na pratica financeira, vale ressaltar que a
ITIL propde algumas atividades que contribuem para a abordagem. Uma das
atividades iniciais para comecar a preparar uma estrutura de avaliacdo dos custos
para projetos com maior eficiéncia € iniciar uma avaliacdo da eficiéncia dos servicos

de Tl atuais da empresa.

2.6.1 Avaliacdo da eficiéncia dos servicos de TI

O desafio inicial para as organizacbes € adotar um modelo de apuracéo e
controle de custos, com suas estratégias alinhadas. Porém, observa-se que nesta
fase inicial, existe um grande desafio para as empresas. Conforme Magalhdes e
Pinheiro (2007), é citado que um relatério da Computer Economics™ indica que o
alinhamento das estratégias ainda constitui-se em um problema a ser resolvido.

De acordo com a ITIL (OGC, 2007), realizar um bom trabalho de alinhamento
estratégico, significa considerar o plano de negocios nas decisdes sobre a adogéo
de uma arquitetura de tecnoldgica, na definicAo de ambientes operacionais e no
plano de desenvolvimento ou aquisicdo de softwares e sistemas, além é claro, dos
aspectos sociais e culturais existentes na organizacdo. Tradicionalmente as
empresas tendem a organizar suas estruturas de TI, dividindo as atividades de
desenvolvimento de sistemas, esta vista como critica aos negocios da organizacao,
e as atividades de processamento e comunicacdo de dados, geralmente vista como

uma area sem nenhuma influéncia nas estratégias corporativas.

4 Computer Economics é uma empresa norte americana sediada na California que atua em pesquisas de Tl com
foco na gestdo estratégica e financeira dos sistemas de informacdo. Desde 1979, mensalmente a empresa publica
um boletim de assuntos relacionados a gestao e custos de TIl. A empresa também publica reportagens especiais
sobre métricas de TI, os gastos e pessoal, os salarios de TI, seguranga, malware e outros temas.
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As empresas podem estruturar equipes que possuam conhecimento tanto das
areas de negocio quanto do funcionamento de Tl na organizacdo. Essa equipe pode
ajudar a conduzir projetos ao grupo de desenvolvimento de sistemas, garantindo que
os esforgcos sejam aderentes as necessidades criticas da organizagcdo e as equipes
operacionais, contribuindo também a reforcar as necessidades dos negdcios em
objetivos operacionais de TI.

N&o ha duavidas de que o conceito de alinhamento estratégico € fundamental
para criar aderéncia das areas e certamente melhorar os gastos em projetos mais
estratégicos, porém as iniciativas podem alterar muitos processos, criar burocracias

internas e isto deve ser apoiado pela alta administracao.

2.6.2 Alinhamento com base no Gerenciamento de Portfélio

O portfélio € uma colecdo de projetos que sdo desenvolvidos sob a
administracdo de uma grande unidade organizacional. Cada projeto pode se
relacionar com outros ou ser independente, no entanto, devem fazer parte de
objetivos estratégicos determinados e assim buscar recursos na organizagcao
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). O portfélio serve para garantir que o conjunto
de projetos escolhidos e mantidos na carteira deve atender o0s objetivos
organizacionais (KENDALL; ROLLINS, 2003).

O Gerenciamento de Portfélio em projetos que envolvam Tl € um processo
dindmico, em que constantemente a lista de projetos é atualizada revisada. As
decisbes no Portfolio podem levar as seguintes agdes:

e Novos projetos sao avaliados, selecionados e priorizados;
e Projetos existentes podem ser repriorizados, postergados ou cancelados;
e Alocacédo de novos recursos nos projetos ativos.

De acordo com o PMBOK (2008), as decisfes sobre o portfélios de Tl podem
ser caracterizadas por informacdes mutdveis, dindmicas, objetivos alterados de
acordo com as estratégias da organizacao, interdependéncias de projetos, decisdes
alteradas, etc.

A justificativa em se adotar portfdlio de projetos ocorre quando existem
concorréncia pelos mesmos recursos, desta forma ha necessidade de priorizar
projetos, suas fases e posicionar. Para qualquer método de priorizacdo, deve-se

contemplar os seguintes pontos, segundo Magalhaes e Pinheiro (2007):
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e A estratégia competitiva da organizagao;

e A importancia de cada projeto deve ser explicitada de forma clara, pois o nivel
de esfor¢co para o gerenciamento de tal projeto deve ser proporcional a sua
prioridade estratégica;

e Flexibilidade necesséria para refletir o dinamismo das mudancas nos planos
da organizacao;

e Simplicidade e rapidez necessarias para viabilizar sua utilizagdo com grandes
guantidades de projetos.

Existem critérios para escolher a metodologia de Priorizacdo de projetos de
Tl. S&o as seguintes:

e Facilidade de utilizagcdo: as varidveis a serem analisadas devem se relacionar
diretamente com parametros do mundo real para analise de um determinado
projeto

e Comparavel: indicadores comuns para comparar 0os projetos da carteira, de
modo que possam analisar beneficios individuais de cada projeto;

e Custo: o custo do emprego da metodologia, deve ser muito menor do que 0s
beneficios potenciais dos projetos analisados;

¢ Realismo: a metodologia deve estar alinhada com a realidade da organizacéo
em termos de estratégia, nUmeros de projetos, e importancia real dos projetos
de Tl para a empresa;

e Flexibilidade: o modelo adotado deve se ajustar a qualquer mudanca de
cenario em que a organizacao esteja perante o mercado;

e Simulacdo: possibilidade de simular resultados previstos pelo projeto
analisado.

Conforme descrito na ITIL (OGC, 2007), normalmente as metodologias
empregadas nas empresas para priorizar projetos de Tl baseiam-se nas categorias:

e Qualitativas;

e Semiquantitativas;

e Quantitativas.

A selecdo de uma das categorias depende do nivel de maturidade das
informacbes de cada projeto, da maturidade da empresa para a escolha da
categoria, e da qualidade de informa¢cdes disponiveis para cada projeto. O

predominio é pela utilizacdo de categorias quantitativas, sendo que as técnicas de
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guantificacdes vao desde as puramente intuitivas e subjetivas até as extremamente
analiticas:

e Ordenamento: comparacdo dos projetos aos pares, intuitivamente;

e Pontuacdo: utilizacdo de critérios explicitos na priorizacdo de projetos. A
soma dos pontos obtidos classifica o projeto pela sua ordem de importancia e
atendimento;

e Analise de risco: utilizacdo de indices de probabilidade de risco em relacéo ao
custo/ beneficio do projeto;

e Pontuacdo por indicadores financeiros: emprego de atividades como Taxa
Interna de Retorno (TIR), Valor Presente Liquido (VPL), Valor Presente
Unitério Liquido (VPLU), Payback Period (PP), ou Tempo de Retorno do
Investimento (ROI), relac&o custo beneficio, etc.

e Métodos formais de otimizacdo: utilizacdo de rotinas de programacao linear
ou similares para selecionar a alternativa que maximiza a funcéo lucro, a
partir do modelo de cada projeto.

2.6.3 Indicadores Financeiros

Diversos indicadores podem ser utilizados como padrdo para analise do
custo/ beneficio na avaliagcdo de projetos. O processo tem inicio no fluxo de caixa
previsto para o projeto. O fluxo de caixa contribui para demonstrar a entrada e saida
de recursos financeiros, geralmente representa o valor liquido do beneficio.

Ao conhecer o fluxo de caixa de um projeto, pode-se aplicar alguns
indicadores para facilitar a tomada de decisdo de direcionamento de um projeto.

Abaixo, a Tabela 1 mostra um exemplo basico de fluxo de caixa de um projeto:

Periodo Beneficios Custos Fluxos
Atual 0 100.000,00 - 100.000,00
Ano 1 70.000,00 20.000,00 50.000,00
Ano 2 70.000,00 20.000,00 50.000,00
Ano 3 90.000,00 30.000,00 60.000,00
Ano 4 120.000,00 30.000,00 90.000,00
Ano 5 130.000,00 50.000,00 80.000,00
Resultado 230.000,00

Tabela 1: Exemplo de fluxo de caixa. Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado nho BABOK (2009)
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2.6.3.1 Retorno sobre o Investimento (ROI)

O ROI pode ser utilizado para tomadas de decisdes estratégicas, ja que
permite avaliar quanto tempo o investimento gasto em um projeto pode ser
retornado para a empresa. Além disso, através do ROI, € possivel justificar os

gastos direcionados a determinadas areas de negocios em especifico.

2.6.3.2 Payback Period (PP)

Conforme Kassai et al. (2005, p. 85), o payback é:

“O periodo de recuperagdo de um investimento e consiste na identificacao
do prazo em que o montante do dispéndio de capital efetuado seja
recuperado por meio de fluxos liquidos de caixa gerados pelo investimento.
E o periodo em que os valores dos investimentos (fluxos negativos) se
anulam com os respectivos valores de caixa (fluxos positivos).”

Conforme Souza et al. (2003, p.75) é “o critério que consiste em somar os
valores dos beneficios obtidos pela operacédo do projeto. O periodo do payback é o
tempo necessario para que esses beneficios totalizem o valor de investimento feito”.

De acordo com o guia de boas praticas para andlise de negécios BABOK v.2
(2010), o indicador demonstra o tempo necessario para que a empresa recupere o
investimento inicial de um projeto, a partir das entradas de caixa. Neste indicador,
consegue-se estabelecer um periodo maximo de recuperacdo do investimento
realizado.

Para introduzir a técnica de payback, é possivel adotar dois tipos de payback:
e Payback simples;

e Payback descontado.

Conforme Souza, et al. (2003, p76):

“O periodo payback simples é quanto tempo um projeto demora para se
pagar. Essa medida é obtida contando quantos periodos o projeto
necessita para acumular um retorno igual ao do investimento realizado, ou
seja, o investidor deve comparar o payback simples com a vida econémica
atil do ativo sob andlise. O critério € optar pelo que oferece o menor
periodo de payback.”
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Possui vantagens, como simplicidade na demonstracdo do periodo de
payback, possibilita ter uma ideia do tempo para retorno do investimento inicial e
demonstra medida indireta e aproximada da liquidez de um projeto. As
desvantagens sao a nao consideracéo do valor do dinheiro no tempo e nao atencéo
ao fluxo de caixa que vem apds o periodo de payback. Sua utilizacdo pode ser
adotada como mais um critério para ajudar na tomada de decisdo, mas nhao que seja
suficiente. De acordo com Helfert (2000, p.191), “a Gnica situacdo onde esta
avaliacdo tem alguma aplicabilidade é na comparacdo de uma série de projetos com
padroes de fluxos caixa bastante semelhantes, embora havendo ferramentas
apropriadas mais modernas”.

De fato, a conclusdo que se pode tirar, € que este critério ndo deve, de forma
alguma, nortear a decisdo de realizar ou ndo um investimento, por outro lado, pode
ser usado para satisfazer a curiosidade do investidor, dando-lhe uma ideia
aproximada do tempo de maturacdo do investimento (OGASSAVARA, 2010).

O payback descontado € um pouco mais “refinado” em relacdo ao simples, ja
gue corrige certas falhas, porque é baseado em valores descontados, valores
trazidos em moeda do periodo zero pela taxa minima de atratividade.

Conforme Souza et al. (2003, p.78-79) “0 payback descontado visa conseguir
corrigir uma das desvantagens do payback simples que é ndo considerar o valor do
dinheiro no tempo, com a utilizacdo do desconto ao valor presente dos fluxos de
caixa do projeto sob analise”.

Possui a vantagem em relacéo ao simples para analisar um projeto isolado, ja
gue a técnica traz mais consisténcia no ponto de vista financeiro, e assim como o
payback simples, ndo da atencdo ao fluxo de caixa que vem apds o periodo do
payback. Assim como o payback simples, o descontado, também n&o é critério
crucial isolado para nortear a decisdo de uma empresa sobre investimentos, mas

colabora juntamente com outros critérios.

2.6.3.3 Valor Presente Liquido (VPL)
E uma técnica sofisticada de anélise de orcamentos, obtida subtraindo-se o
investimento inicial de um projeto do valor presente das entradas de caixa,

descontados a uma taxa igual ao custo de capital. (BABOK v2, 2010)
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De acordo com Gaslene et al. (1999, p.39) “o VPL é igual a diferenca entre o
valor presente das entradas liquidas de caixas associadas ao projeto e o
investimento inicial necessario, com o desconto dos fluxos de caixa feito a uma taxa
definida pela empresa, ou seja, Taxa Minima de Atratividade (TMA)”.

Conforme Kassai et al.(2005, p. 61-62) o valor presente liquido

‘@ um dos instrumentos mais utilizados para se avaliar propostas de
investimentos de capital. Reflete a rigueza em valores monetarios do
investimento, medida pela diferenca entre o valor presente das entradas
de caixa e o valor presente das saidas de caixa, a uma determinada taxa
de desconto.”

O VPL também é conhecido como fluxo de caixa descontado e considera
guatro variaveis: quanto foi investido; quanto é gerado de fluxo de caixa; quando o
fluxo de caixa deve ocorrer e qual o risco associado ao fluxo de caixa. Avaliando um
projeto sob Odptica deste método, a decisdo final pode ser realizada através dos

seguintes critérios, conforme o quadro a seguir:

VPL > | 0 | O projeto é aceito.
VPL = | 0 | Eindiferente aceitar ou nio.
VPL < | O | O projeto é rejeitado.

Quadro 2: Deciséo do Investimento por este Método. Fonte: Bordeaux-Régo et al. (2006, p.46).

De acordo com Souza et al.(2003, p.80) “menciona-se que o VPL positivo
significa que o projeto vale mais do que o investimento, ou seja, é lucrativo. Se o
VPL for negativo, significa que o projeto custa mais do que vale, ou seja, seu
investimento ndo tem o retorno esperado, trara prejuizo”.

Conforme Souza et al. (2003), o critério decisorio estabelece que um projeto
sé deve ser realizado, se o seu VPL for nulo ou positivo, jamais se for negativo,
entretanto, € importante determinar a taxa de desconto adequada, chamada de Taxa
Minima de Atratividade (TMA) do investimento, ou Taxa Minima de Rentabilidade
(TMR). Como vantagens, a técnica de VPL ajuda a determinar o valor que € criado
ou destruido ao se levar adiante um projeto; € o critério mais usado pelo mercado de
capitais; e pode ser utilizado para classificar investimentos. Em relacdo as
desvantagens, a técnica exige que o fluxo de caixa futuro seja estimado; e exige que

a taxa utilizada seja corretamente determinada.
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2.6.3.4 Taxa Interna de Retorno (TIR)

E a taxa de desconto que iguala o valor presente das entradas e saidas de
caixa, resultando, desse modo em um VPL igual a zero. Esta técnica é mais
sofisticada e € utilizada para avaliacdo de alternativas. O indicador demonstra o
valor dos beneficios futuros de um projeto calculados em valores monetarios atuais.

De acordo com Souza et al. (2003), a TIR pode ser definida como a taxa pela
qgual o VPL de um projeto € zero. Para obter uma taxa de retorno pode se tracar um
gréfico de variacdo do VPL em funcdo de variacbes de taxa de desconto. Assim
sendo, a taxa de desconto que anular o VPL é entdo denominada de taxa interna de
retorno. O TIR assemelha-se muito com o VPL, porém possui algumas
particularidades como calculos complexos, fluxos de caixas intermediarios devem

ser reinvestidos a taxa interna de retorno.
2.6.3.5 Andlise de Break Even

O conceito de Break Even baseia-se no ponto em que as despesas de uma
atividade combinam exatamente com o volume de vendas ou servicos, ou seja,
alcancam o ponto de equilibrio.

De acordo com Magalhées e Pinheiro (2007, p. 464):

‘o0 método indica a quantidade de unidades de determinado produto, que
deverd ser comercializado para que os custos fixos (investimento) de
producao sejam cobertos, permitindo analisar a viabilidade econdmica de
um projeto, conforme exemplo da Figura 12 a seguir:”

A RECEITA

BREAKEVEN CUSTO TOTAL

IOr>r<

CUSTOS FIXOS
PREJUIZO : LUCRO

>

Figura 12: Ponto de Break Even de um projeto. Fonte: Magalhdes e Pinheiro (2007)

TEMPO
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Para realizacdo deste método financeiro, algumas varidveis devem ser de

conhecimento na analise de viabilidade:

e Custo fixo de producéao unitario;

e Aluguel e taxas;

e Depreciagao de equipamentos;

e Pesquisa e desenvolvimento;

e Administracao;

e Custo variavel de produc¢ao unitério;

e Preco de venda unitério;

e Vendas projetadas.

2.6.4 Priorizacado estratégica de projetos do portfolio

Um método de priorizacdo de projetos deve ser adotado na empresa,
fundamentado no planejamento estratégico, baseado nas definicbes de misséao,
visdo, objetivos e estratégias.

Os critérios e pesos utilizados devem estar alinhados com as intengfes da
organizacdo. Sao fatores importantes para selecionar o que deve ser realizado com
prioridade e o que pode esperar. As empresas do ramo financeiro, sdo exemplos
realisticos das iniciativas de priorizacdo. De acordo com Magalhdes e Pinheiro
(2007), os projetos que envolvem Tl em suas solugdes, devem apoiar-se em uma
classificacdo de projetos, para contribuir com a visibilidade de retorno financeiro
esperado.

A seguir, a Figura 13 demonstra o quadrante baseado na metodologia
proposta por Magalhdes, no artigo “Balanced Scorecard como ferramenta de

selecdo de projetos de Tl — Desmistificando a “Sacred Cow”.
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3
Alinhamento
estrategico

B A

D C

Complexidade

Figura 13: Classificacdo de projetos. Fonte: elaborado pelo autor baseado em Magalhdes e Pinheiro
(2007)
Os quadrantes representam categorias de projetos e dao visibilidade explicita

do que pode ser mais interessante para empresa investir e obter retorno financeiro
mais rapido.

O quadrante B representa uma selecdo de projetos com alto indice de
alinhamento estratégico e baixa complexidade de desenvolvimento em termos de
tecnologia. Sao projetos que podem agregar maior valor a empresa com esforcos
mais simples.

O quadrante A representa a categoria de projetos com alto indice de
alinhamento estratégico e grande complexidade de desenvolvimento. Normalmente,
neste quadrante estdo situadas as demandas mais desafiadoras para a organizagao.

O quadrante D representa uma categoria de projetos com baixo alinhamento
estratégico para a empresa e com baixa complexidade em seu desenvolvimento.
Normalmente, estdo parados no portfolio, aguardando disponibilidade de recursos
para serem encaminhados.

O quadrante C sao projetos altamente complexos em seu desenvolvimento
de solucao, porém com baixo alinhamento estratégico, que ndo trazem muito retorno
financeiro a empresa. Normalmente encontra-se os projetos de determinacao legal.

A definicdo da complexidade dos projetos que envolvem Tl pode ser obtida
através a partir do levantamento de requisitos para elaboracdo das especificacbes

funcionais, ou até de mesmo de metodologias mais breves de levantamentos que
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indicam os pontos de funcdo dos projetos e a estimativa de custos prévia para
elaboracao do projeto. Deste modo, a complexidade pode ser definida seguindo esta
condicéao.

Conforme Souza et al. (2003), a métrica de definicAo de complexidade de
cada projeto é quantificada por um valor entre 1 e 100 %, sendo que 100 % significa
complexidade maxima.

A partir da classificacdo dos projetos, o gerenciamento deve seguir visando a

implementac&o de acordo com 0s objetivos.

2.6.5 Os objetivos do Gerenciamento Financeiro

No gerenciamento financeiro dos servigos de Tl proposto pela ITIL, pode se
dividir as atividades em 3 subprocessos:
e Elaboracdo do orcamento: Responsavel por estimar e controlar gastos de
dinheiro na area de TI,
e Apuracado e analise de custos: Responsavel por levantar todos os custos por
clientes, usuarios, servi¢os ou atividades, justificando-os.
e Cobranca dos custos: responsavel por efetuar o faturamento e cobranca a um
cliente dos servigos de Tl prestados ou disponibilizados.
Os beneficios de se adotar um método como o sugerido pela ITIL para
gerenciar toda cadeia financeira com eficiéncia e efetividade sdo os seguintes, de
acordo com Magalh&es e Pinheiro (2007):

e Contribuir na reducao dos custos a longo prazo;

Identificar os custos reais dos servicos de Tl e do seu fornecimento aos

clientes;

e Fornecer informacdes financeiras exatas e vitais que contribuam para tomada
de deciséo;

e Tl agregando valor ao negocio;

e Permitir calcular o Custo Total de Propriedade e Retorno de Investimento;

e Conscientizar clientes e usuéarios dos custos reais dos servicos de TI;

e Apoiar a recuperacdo dos custos da area de Tl dos clientes, de forma justa;

e Fornecer incentivos para producdo de servicos de TI alinhados com a

estratégia de negaocio.
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Ajudar a influenciar o comportamento dos clientes na utilizacdo dos servigos
de TI;

Incentivar a utilizacdo mais eficiente dos servigos de T,

Fornecer melhores informagdes sobre o custo dos servicos de Tl e melhor
controle sobre os contratos externos;

Auxiliar na avaliagdo de impacto no negdécio e no processo de gerenciamento
de mudanca.

Para se entender melhor o processo financeiro em projetos de Tl deve-se

mapear todos os “elementos de custos”, como por exemplo:

Hardware — Mainframes, redes, estacdes de trabalho; servidores; aparelhos
celulares, discos externos, etc.

Software — Sistemas operacionais, aplicacdes, bases de dados, ferramentas
de controle e gestéo;

Pessoal — Custos salariais, beneficios, custos de realocacdo, despesas,
consultoria;

Acomodacdes — escritdrios, armazéns, areas de seguranca, servigos publicos;
Servico externo — Servicos de segurancga, servicos de recuperacdo de
desastres, servicos subcontratados;

Transferéncia — Custos Internos oriundos de outros centros de custo da
organizacao.

Além disso, deve-se conhecer o que é um “investimento”. Conforme Souza et

al. (2003), é todo dinheiro que a area de Tl investe na aquisicdo de produtos que

pretende vender. O investimento deve ser dividido em duas categorias, as dos ICs

(Itens de configuracéo) e a dos outros ativos, pois os ICs tem um grande impacto

sobre a competitividade da area de TI.

Outro fator importante € a “categorizagdo dos custos”. Sdo para fins de

contabilidade e controle financeiro, e sdo necessérios categoriza-los conforme

mostra o Quadro 3 abaixo. Sao custos relacionados a prestagédo dos servigcos de T,

permitindo a organizacdo entender onde estdo sendo empregados 0s investimentos

feitos em TI e precisar quais tipos de investimentos serdo necessarios para manter

ou aumentar o nivel de servico prestado por TI.
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Tipo Descricao
Capital Aquisicao direta de imobilizado (ex: servidor)
) Custo relacionado ao funcionamento de um servico (ex: pessoa,
Operacional o o .
eletricidade, consumiveis, manutencao)
. Custos que podem ser diretamente atribuidos a um s6 cliente ou
Diretos
grupo
_ Custos que tém de ser repartidos entre uma série de clientes ou
Indiretos
grupos
Ei Custos que nao sofrem modificacdes dentro de um periodo
iX0s
determinado (ex: salarios, desvalorizacao, etc)
o Custos que variam com a utilizacdo ou tempo (ex: horas
Variaveis o o
extraordinarias, eletricidade, etc.).

Quadro 3: Categorizagéo dos custos. Fonte: Bordaux et al. (2006)

Outro conhecimento importante é a “despesa operacional” que é todo dinheiro
gue a area de Tl gasta transformando o seu inventario (infraestrutura de TI) em
ganho. Neste item sdo incorporados os gastos de méao de obra direta, luz, agua,
Impostos, depreciacdo, seguros, etc. Nao se faz nenhuma classificagcdo em fixa,
variavel, semivariavel, direta ou indireta. Quando séo totalmente variaveis, os gastos
sdo classificados como custos totais variaveis e quando ndo sao totalmente
variaveis, classificam-se como despesa operacional. (MAGALHAES; PINHEIRO,
2007)

Este conceito pode ser utilizando de maneira mais simples, informando em
planilha ou sistema de gestdo, todos o0s gastos necessarios de um projeto,
realizando atualizagdo e acompanhamento.

No capitulo seguinte, serd apresentada a metodologia utilizada para o

desenvolvimento da Dissertagéo.
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3. METODOLOGIA E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O objetivo da metodologia em um trabalho cientifico é contribuir com o
pesquisador para determinar um caminho que permita alcancar resultados validos e
coerentes com o problema pesquisado. Segundo Gil (1999, p.26), “pode-se definir
método como caminho para se chegar a determinado fim, e método cientifico como
conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se atingir o
conhecimento”.

Para compreender melhor qualquer metodologia a se adotar, € fundamental

entender a definicdo de pesquisa. De acordo com Lakatos e Marconi (1992, p.43):

“Pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de
pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades
parciais. Significa muito mais do que apenas procurar a verdade: é
encontrar respostas para as questdes propostas, utilizando métodos
cientificos.”

Conforme Gil (2002, p.17):

“Pesquisa € um procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos. A
pesquisa € desenvolvida mediante o concurso do conhecimento
disponiveis e a utilizagdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros
procedimentos cientificos que envolve inUmeras fases, desde formulacdo
do problema, construgcdo das hipoteses, determinacdo do plano,
operacionalizacao das variaveis, elaboracéo dos instrumentos de coleta de
dados, selecdo da amostra, coleta de dados, andlise e interpretagdo dos

dados e redacgao do relatério de pesquisa.”

O tipo de pesquisa, a estrutura definida, a coleta das informacdes, os critérios
para a escolha deste modo de pesquisa, 0 porqué e outras perguntas, sao
fundamentais para o entendimento logico. O tipo de pesquisa escolhida para a

dissertacéo proposta foi a exploratéria. Conforme Gil (1999, p. 43):

“As pesquisas exploratérias tém como principal caracteristica,
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a
formulagcdo de problemas mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para
estudos posteriores. Entre todos os tipos de pesquisa, como a descritiva
ou a explicativa, a exploratéria € que menos apresenta rigidez em seu
planejamento. Normalmente, este tipo de pesquisa, apresenta
levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e
estudos de caso. Os procedimentos de amostragem e técnicas
guantitativas de coleta de dados ndo sdo muito aplicados nestas
pesquisas.”
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Este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar visao geral e
aproximada de um fato. E um tipo de pesquisa utilizada quando o tema é pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele, formular hipoteses precisas e
operacionalizaveis. Diversas vezes a pesquisa exploratéria € utilizada de maneira

inicial para uma futura investigacdo mais ampla. Gil (1999, p. 43) menciona que:

“‘Quando o tema escolhido para estudo é bastante genérico, tornam-se
necessarios seu esclarecimento e delimitagdo, o que exige revisdo da
literatura, discussdo com especialistas e outros procedimentos. O produto
final deste processo passa a ser um problema mais esclarecedor, e passivel
de investigagdo mediante procedimentos mais sistematizados.”

3.1 Estratégia de pesquisa

Diante da questdo proposta, a estratégia de pesquisa escolhida foi o estudo
de caso uUnico. O estudo foi realizado em vinte unidades de negdcios de uma
Instituicdo bancaria. Os gestores das principais areas de negdécios que demandam
projetos para as areas de Tl foram submetidos a um questionario, previamente
estruturado, cujo objetivo foi avaliar sua percepcdo em relagdo aos procedimentos
adotados pela area de projetos da organizacao, levando em conta a maturidade do
processo de gerenciamento dos projetos.

De acordo com Severino (2007, p.125), questionéario € definido como:

“Conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a
levantar informacdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com
vistas a conhecer a opinido dos mesmos sobre 0s assuntos e estudo. As
guestbes devem ser pertinentes ao objeto e claramente formuladas, de
modo a serem compreendidas pelos sujeitos. As questbes devem ser

objetivas, de modo a suscitar respostas igualmente objetivas, evitando
provocar dividas, ambiguidades e respostas lacbnicas.”

O guestionario foi elaborado com perguntas diretas e as respostas servem
de referéncia para identificacdo da situagdo do processo de analise e priorizacdo de
projetos junto com a gestéao de portfélio da organizacédo. O questionario foi elaborado
apos o levantamento da situacao do portfélio do departamento de financiamento de
veiculos e o objetivo foi checar a situagdo das outras unidades de negécios. Antes
de submeter o questionario, foi realizado um piloto com trés colaboradores, em uma
das unidades de negocios do banco, e serviu para aprimoramento do questionario
final.

Segundo Severino (2007, p.126), de modo geral:
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‘O questionario deve ser previamente testado (pré-teste), mediante sua
aplicacdo a um grupo pequeno, antes de sua aplicagdo ao conjunto de
sujeitos a que se destina, o que se destina, o que permite ao pesquisador
avaliar e, se for o caso, revisa-lo e ajusta-lo.”

De acordo com Oliveira (2003), a escolha do questionario leva em

consideragao as seguintes vantagens e desvantagens na obtencéo das informacdes:

Vantagens Desvantagens

Atinge maior nimero de individuos i L )
_ Muitas perguntas néo séo respondidas
simultaneamente

N&o pode ser aplicado para pessoas

Rapidez

analfabetas
Permite levantamento de dados em areas Perguntas ndo compreendidas ndo podem ser
geograficamente maiores esclarecidas
Exige menos recursos humanos e outros na Dependéncia da agenda do individuo
conducéo do levantamento questionado, o que pode levar a atrasos

Permite obter dados mais confiaveis, ja que ndo | N&o se tem controle sobre as condi¢Ges que o
hé& influéncias do pesquisador devido ao ndo guestionéario foi respondido, nem sobre que

contato fisico com o entrevistado respondeu, podendo diminuir sua eficacia

O questionario pode ser respondido com maior | Pressupdes um universo de pesquisa mais

flexibilidade de horarios homogéneo

Quadro 4: Vantagens de desvantagens da aplicagédo do questionario. Fonte: Oliveira (2003)

Através do questionario, os principais gestores demandantes de projetos das
unidades de negdcios foram responsaveis por dar um “overview” de como € o
processo dos projetos da organizacdo. Com as respostas obtidas, a unidade de
negocio (Financiamento de Veiculos) foi analisada com maior detalhe: foi realizada
uma entrevista com o gerente de projetos, assim como realizada observacéo direta e
analise de documentacéo, para aprofundar o conhecimento do processo de gestdo
de portfélios e priorizacdo de projetos. Com isto, foram sugeridas e testadas
algumas praticas descritas na ITIL em alguns projetos.

Diferentemente das perguntas relacionadas no questionario, na entrevista
foram realizadas perguntas abertas, considerando as praticas sugeridas pelo
PMBOK para area de projetos.

Na aplicacdo dos procedimentos do processo de gerenciamento financeiro
sugerido pelo framework ITIL, foram considerados dois projetos da carteira, que

estavam em fase inicial.
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O estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou

poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, o que

muitas vezes é impossivel obter com outros tipos de delineamentos metodoldgicos
(GIL, 1999). Segundo Yin (2005, p. 30):

“O estudo de caso Unico necessita de uma investigacdo cuidadosa do
caso em potencial para minimizar as possibilidades de pouca
representatividade e para maximizar o acesso necessario a coleta das
evidéncias. E um estudo empirico que investiga um fenémeno atual dentro
de um contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utlizadas varias
fontes de evidéncia.”

Ainda segundo Gil (1999, p.73), “o estudo de caso vem sendo utilizado com

frequéncia cada vez maior pelos pesquisadores sociais, visto servir a pesquisas com

diferentes propoésitos”, como por exemplo:

a) Explorar situacbes de vida real, cujos limites ndo estdo claramente

b)

C)

definidos;

Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao;

Explicar as variaveis causais de determinado fendbmeno em situagfes
muito complexas ou que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e

experimentos.

Para Yin (2005, p. 30), o objetivo do estudo de caso, como experimento, “ndo

representa uma ‘amostragem’ e, ao fazer isso, seu objetivo € expandir e generalizar

teorias (generalizagcdo analitica) e n&o enumerar frequéncias (generalizacdo

estatistica)”.

Schramm (1971) apud Yin (2005, p.31) afirma que a esséncia de um estudo

de caso é “tentar esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o0 motivo pelo

qual foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados”.
Segundo Martins (2006, p.11):

“No campo das ciéncias aplicadas ha fenbémenos de elevada
complexidade e de dificil quantificagdo, como, por exemplo, a supervisdo
de funcdes administrativas dentro de uma organizacao [...] Nestes casos,
abordagens qualitativas sdo adequadas, tanto no que diz respeito ao
tratamento contextual do fendbmeno, quanto no que tange a sua
operacionalizag¢éo.”

7

A avaliagdo quantitativa € portanto, caracterizada pela descricdo e

interpretacdo dos fatos; por outro lado, na avaliacdo quantitativa, também
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denominada pesquisa quantitativa, predominam mensuragoes e sao mais

apropriadas para testar teorias (MARTINS, 2006)

3.2 Critérios para escolha da empresa

O critério utilizado para escolha da empresa foi pelo fato da instituicdo ser
umas das maiores instituicdes financeiras privadas do pais, ter inGmeros projetos em
carteira, sendo que as estatisticas demonstram a falta de agilidade e qualidade na
escolha por projetos. Outro fator foi a condigdo do pesquisador ser colaborador da
instituicdo, o que facilitou o acesso as informacfes junto a equipe de analistas de

negocios e a unidade de negécio escolhida para realizacdo de anélise apurada.

3.3 Unidades de pesquisa

As unidades de pesquisa, para efeito do estudo de caso, foram os seguintes

departamentos da empresa:
a) Vinte unidades de negdcios, sendo elas:

e Seqguros;

e Vida e Previdéncia;

e Cartbes;

e Banco Postal;

e Varejo;

e Corporate Banking;

¢ Private Banking;

e Prime;

e Empresas;

e Controle de Riscos;

e Dia e Noite;

e Recuperacéao de Creédito;
e Empréstimos e Financiamentos;
e Controle Operacional;

e Treinamento;
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e Produtos e Servicos;
e Cambio;
e Contadoria geral;
e Comunicacédo e Processamento de dados;
¢ Financiamento de veiculos.
b) O departamento de Financiamento de Veiculos — Para esta unidade de

negocio, foi mapeado todo processo de gestdo de projetos.

3.4 Sujeitos de pesquisa

A instituicdo financeira escolhida para o estudo de caso € um dos maiores
bancos privados da América Latina, com mais de 3.000 agéncias espalhadas pelo
Brasil e outros locais no exterior, mais de 3.000 postos de atendimento e quase
30.000 postos de autoatendimento bancario. Possui mais de 20 milhdes de clientes,
sendo estes, pessoas fisicas e juridicas e mais de um milhdo de acionistas.
Atualmente possui cerca de quarenta e cinco unidades de negdcios, cada uma delas
responsavel por um segmento de mercado, como agéncias varejo, agéncias Prime,
Banco Postal, departamentos operacionais, de BackOffice entre outras atividades
financeiras que sdo oferecidas a sociedade.

Foram escolhidos vinte sujeitos de pesquisa: cada um deles atuam como
gestores de areas, tendo atributos para responderem os questionamentos. Para
intermediar o contato, os analistas de negdcios responsaveis por atender as areas,
contribuiram em apresentar o tema e a finalidade da pesquisa.

No caso do departamento de financiamento de veiculos os gerentes de
produtos e de projetos contribuiram para obtencdo das informacdes.

3.5 Os instrumentos de coleta de dados

Os dados foram obtidos através de questionario, entrevista semi-estruturada,

analise de documentacao e observacao direta.

3.5.1 Questionario para as unidades de negécios da organizacao
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A seguir, o questionario enviado aos gestores, com as perguntas e as

motivacdes das mesmas. O questionario foi elaborado com base no PMBOK.

Ref. Tedrico

Pergunta

Motivacao

Fundamentada
a partir das
boas préticas do
PMBOK

1. Existe algum mecanismo que
avalie quantitativamente o projeto
aprovado?

Entender se apds o projeto ser aprovado,
o gestor tem ideia de quanto ira gastar no
desenvolvimento ou no servigo prestado,

antes da entrega final.

Fundamentada
a partir das
boas préticas do
PMBOK

2. O gestor possui algum indicador
financeiro para avaliar a viabilidade
econdmica do projeto? (ROI,
PAYBACK, VPL , Break Even)

Entender se em alguma unidade de
negoécio os PMOs realizam analise
quantitativa dos projetos, ou se a

atividade é realizada na propria area.

Fundamentada
a partir das
boas praticas do
PMBOK

3. Ao apresentar o projeto, o gestor
sabe quanto vai gastar para
viabiliza-lo? Caso sim, em quanto

tempo é apresentado?

Saber se em pouco tempo as areas
competentes ddo uma estimativa de
custos aos gestores, e em quanto tempo

é informado.

Fundamentada
a partir das
boas préticas do
PMBOK

4. Qual o tempo médio de
atendimento de um projeto?
Considerando projetos de
Manutencgédo, Evolugdo ou Novos
produtos. (3, 6, 12 meses ou mais

de 1 ano)

Saber a estimativa de atendimento dos
projetos por unidade de negécio e tipo de

projeto.

Fundamentada
a partir das
boas praticas do
PMBOK

5. Vocé esta satisfeito com a
agilidade do processo de
gerenciamento de projetos, desde
a abertura até o encerramento?

Verificar se atualmente, o ritmo em que
0s projetos sdo entregues, estao

aderentes as expectativas dos gestores
das areas e as expectativas do negocio.

Fundamentada
a partir das
boas praticas do
PMBOK

6. Vocé acredita que uma estrutura
de viabilidade de projetos poderia
contribuir com a tomada de

decisdes em projetos?

Saber na visdo do gestor, que é 0
demandante e precisa de apoio, se a
apresentacao de nimeros para um
projeto pode ajudar a direcionar melhor

os esforcos.

Fundamentada
a partir das
boas praticas do
PMBOK

7. Vocé acredita que a realizacdo
de um gerenciamento financeiro
nos projetos, pode contribuir para
melhorar os resultados da

empresa?

Conhecer a visao geral dos gestores

sobre o tema e suas percepgoes.

Quadro 5: Perguntas do questionario enviado gestores das unidades de negécios. Fonte: Elaborado

pelo autor e fundamentado a partir das boas préaticas do guia PMBOK
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3.5.2 Roteiro da entrevista com o gerente de projetos

A sequir, as perguntas e motivacées das mesmas, referente a entrevista com

0 gerente de projetos da unidade de negdcio (departamento de financiamento de

veiculos). A entrevista foi elaborada com base teérica no guia PMBOK.

Ref. Tedrico

Pergunta

Motivacao

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

1. Fale sobre o processo de

abertura de um projeto.

Entender o processo de abertura e

aprovacao dos projetos.

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

2. Como é realizada a
avaliacdo prévia dos projetos

junto a area gestora?

Verificar se existe um método de avaliagao
prévia dos projetos, antes de serem

encaminhados aos proximos passos

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

3. Fale sobre o processo de

priorizacdo de projetos de TI.

Entender como a unidade de negécio realiza
a priorizagdo. Se existe reuniées com 0s

gestores, e métodos de priorizacéo.

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

4. Como sao os critérios de

priorizacdo de projetos?

Verificar quais critérios sdo adotados para
priorizar os projetos? Se existe um padréo na

organizagéo, ou se € um procedimento local.

Fundamentada a
partir das boas
préaticas do PMBOK

5. E realizada avaliagéo da
complexidade do projeto e

esforco estimado?

Verificar se com o projeto aberto e aprovado
existe um método que mostre o quanto o
gestor ir4 gastar para ter a solucéo e em

guanto tempo ele sabe.

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

6. Fale sobre os Indicadores
financeiros para

demonstragdo quantitativa.

Verificar se existe andlise de viabilidade nos

projetos, através de indicadores financeiros.

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

7. Como é realizada a

elaboracdo do orgcamento

Verificar qual a base para elaboracdo do
orcamento do ano, referente aos projetos de
TI

Fundamentada a
partir das boas
praticas do PMBOK

8. Como é realizada a
apuracao e andlise dos

custos?

Verificar se existe acompanhamento e
controle de custos nas atividades referente

ao andamento de um projeto

Fundamentada a
partir das boas
préaticas do PMBOK

9. Como € o processo de

cobranca de custos?

Verificar o processo de cobranca de custos

dos envolvidos nos projetos.

Quadro 6: Perguntas da entrevista com o gerente de projetos. Fonte: Elaborado pelo autor e

fundamentado a partir das boas praticas do guia PMBOK
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3.6 Coleta de dados

No questionario enviado aos gestores das vinte unidades de negdcios, foram
respondidas questdes relevantes a percepcao quanto a maturidade de projetos no
ambito da organizacdo. No departamento de financiamento de veiculos, foi realizada
observacédo direta no processo de gestdo de portfélios e priorizacdo de demandas,
além de analise da documentacéao, a fim de perceber com maiores detalhes como é
realizada a atividade. Além disso, foi realizada uma entrevista com o gerente de
projetos do departamento. Desta forma, os problemas e gaps™® encontrados, além
da percepcdo dos gestores de diversos departamentos do banco, foram
fundamentais para testar a implementacdo de alguns conceitos de gerenciamento
financeiro proposto pela ITIL.

De acordo com YIN (2005), a documentacdo n&o pode ser aceita como
registro literal e preciso dos eventos ocorridos, e sim ser usada como colaborador
nas evidéncias vindas de outras fontes. A entrevista num estudo de caso oferece ao
pesquisador, flexibilidade na obtencdo das informacdes, sendo esta uma fonte
importante de coleta dos dados.

O capitulo 3 apresentou a metodologia adotada para o desenvolvimento
desta pesquisa. O proximo capitulo aborda o levantamento de dados realizado na

instituicdo bancaria.

15 gaps: termo utilizado em diversas areas de negdcios como investimentos, financeiro, Projetos. E usada para
designar um atraso, diferenca, lacuna ou distanciamento entre duas partes que fazem parte de uma atividade.
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4 LEVANTAMENTO DE DADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as informacfes obtidas na instituicdo
bancéria. Inicialmente foi feito um breve relato historico da empresa, sua atuacdo no
mercado e as caracteristicas das areas envolvidas no estudo de caso. Foram
coletados dados de vinte unidades de negoécios e em detalhes da éarea de

Financiamento de Veiculos.

4.1 Ainstituicdo financeira em estudo

O banco tem investido muito em TI, funcionarios qualificados, metodologias e
boas praticas para todas as areas de negocios. As areas que tem se destacado e
possuem um “tratamento” diferenciado sdo as que lidam com projetos. De acordo
com o gerente de projetos do departamento de tecnologia do negocio, “os
executivos tem se mostrado muito preocupados e entendem que 0s projetos bem
escolhidos e bem gerenciados s&o um diferencial competitivo para com a
concorréncia ou até mesmo com o bem estar dos envolvidos”.

Dados recentes mostram um orcamento total da organizacao para projetos de
negocios que envolvam TI, em torno de um bilhdo de reais. Em média, no més de
dezembro de dois mil e dez, o Banco possuia mais de 2000 projetos em carteira,
contando projetos de infraestrutura, manutencéo, evolutivos, novos produtos e

inovacao.

4.1.1 O organograma macro da instituicao financeira e unidades de negdcio
O organograma corporativo da instituicdo financeira segue a seguinte

estrutura abaixo:
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Presidéncia

Governanca
Corporativa

Vice Vice Vice
Presidéncia Presidéncia Presidéncia
| |
[ 1
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Executiva Executiva Executiva Executiva
Diretoria L Diretoria | Diretoria
Departamental Departamental Departamental
Superintendéncia | Diretoria
executiva Departamental
Krest Proietos | Area: Novos Area:
: ) produtos Pagamentos

Figura 14: Organograma corporativo da instituicao financeira. Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com o organograma acima, cada unidade de negocio € liderada
por um diretor departamental. Cada diretor executivo lidera varios departamentos e
0s vice-presidentes sao responsaveis por mais departamentos, além de liderarem os
comités corporativos.

Cada departamento de negocios possui um analista de negdécios ou uma
equipe de andlise de negdcios que realiza toda negociacdo de atendimento das
demandas, trazendo as expectativas de Tl aos colaboradores das éareas de
negocios. Esses profissionais atuam como intermediadores, com as equipes
técnicas, para traduzir as necessidades do negocio aos desenvolvedores e
provedores de servicos. Seu produto final é a Especificacdo Funcional (EF) realizada
através do levantamento de requisitos e andlise de negoécios. A seguir o
organograma de atendimento e encaminhamento dos pedidos, segue o seguinte

padréo:
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Provedores
desoluciao

(T1)

Analistas de

negocios

Gerenciade

Formalizacdo

Gerenciade
Projetos
(PMO)

Gerenciade
crédito
i B

Coordeqagao Coordenacao
Proj.
Prioritarios

Proj. Tl

Coordenacdo
Melhorias
processos

)

Gerénciade
produtos

Figura. 15: Visdo do organograma de atendimento das demandas. Fonte: Elaborado pelo autor
Porém,

nem todas as unidades de negdcios possuem equipes de
gerenciamento de projetos locais, ou PMO que organizam e estruturam 0s projetos

nos departamentos. Deste modo, ndo ha priorizacdo de projetos e os pedidos séo
abertos e aprovados diretamente, sem acompanhamento.

Com objetivo de colher respostas de gestores em departamentos que
possuem uma estrutura de projetos, foi submetido através dos analistas de negécios

0 questionario e estes por sua vez ajudaram com o contato nos departamentos.

4.1.2 Respostas obtidas com o questionério

Cada gestor de uma area especifica de cada departamento, respondeu o
guestionario. A seguir a relacédo das respostas no Quadro 7 e Quadro 8:
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Unidade de < = = Questéo =
Negocio Area Questéo 1 Questéao 2 3 Questédo 4
. = ~ nao
Seguros Produtos Nao Néao N&o
respondeu
Vida e Previdéncia | Produtos Nao N&o N&o mais de 1 ano
nao, porém em alguns em geral 1
~ . S ROl e - :
Cartdes Produtos projetos prioritarios a N&o ano, mas isto
- . Payback .
controladoria nos ajuda pode variar
Banco Postal Infraestrutura | N&o N&o N&o 2tr:]|(;na del
Sim, para projetos que
Varejo Planejamento en\A/oI\{em '”f‘."“es“%“?Ta d? VPL e ROl |Nao 6 meses
agéncias e disponibilizagédo
de recursos
Corporate Banking Backoffice - Nao N&o Nao acima de 1
Plataformas ano
Private Banking Recursos N&o N&o N&o 1 ano
Prime Cana|§ de Nao Nao Nao 1 ano
atendimento
Empresas Backoffice Nao Nao Nao 1 ano
Sim, os pedidos passam pela
Controle de riscos Controle de area de projetos que ROl e N30 6 meses
Acessos apresenta um Business case | PAYBACK
com ROI.
Sim, para os projetos que
envolvem terceirizacédo de
Dia e Noite Canais de servigos, porém nao de forma | ROl e e acima de 1
Atendimento | total, j& que os outros Payback ano
departamentos quem nos
demandam os projetos
Ref; uperacao de Campanhas | ndo h&a N&o N&o 1 ano
Crédito
Empréstimos e - . . .
Financiamentos Crédito Rural | Nao N&o N&o 1 ano
ndo, fazemos manual e .
néo, .
Controle . apresentamos para nosso . acima de 6
; Finame ; - . fazemos N&o
Operacional diretor quando o projeto é meses
. ROl talvez
interessante
. Gestéo de = . . ~ ~ nao
Treinamento ndo, abrimos poucos projetos | Nao N&o
Pessoas respondeu
Prod_utos e| Canais de Nao N&o N&o 6 meses
Servigos Acesso
. Cambio . . . 1 ano, mas
cemioe Internacional e i N depende
sim, nossa area de projetos
. . organiza as RTIS e faz = de 6 meses a
Contadoria geral Leasing andlise. Mas s6 para alguns Payback N&o 1 ano
projetos da diretoria
Comunicacgao e .
Processamento de Serwdo_res N&o N&o N&o 3 meses
Centralizados
dados
Financiamento de o . . . em média 1
. Formalizacdo | N&o N&o N&o
veiculos. ano

Quadro 7: Respostas dos gestores das areas de negécios referente as questbes 1,2,3 e 4. Fonte:

Elaborado pelo autor
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Unidade de Negdécio Area Questdo 5 Quest3o 6 Questido 7
Seguros Produtos nao Sim ndo respondeu
Vida e Previdéncia Produtos nao Sim Sim

Sim, mas o preocupante é
Cartdes Produtos nao o tempo de entrega dos Sim
projetos
Banco Postal Infraestrutura | ndo Sim n3o respondeu
Sim, principalmente para
Varejo Planejamento | ndo Sim delimitar o orgamento dos
departamentos
Corporate Banking Backoffice - nao Sim Sim
Plataformas
Private Banking Recursos nao Sim Sim
Prime Canal_s de nao Sim Sim
atendimento
Empresas Backoffice nao Sim Sim
. Controle de . Sim, isto ajlj|dar|a @ crllar Sim, ndo iriam abrir
Controle de riscos Sim poucos projetos, porém
Acessos qualquer demanda
excelentes.
Dia e Noite Cana|§ de nao Sim Sim
Atendimento
Rep uperacao de Campanhas | nao Sim Sim
Crédito
SHPIEUOSIE Crédito Rural | ndo sim sim
Financiamentos
Controle Operacional | Finame nao Sim Sim
Treinamento Cesizoal nao Sim Sim
Pessoas
Produtos e Servigos Canais de nao Sim Sim
Acesso
Cambio el . nao Sim Sim
Internacional
Contadoria geral Leasing nao Sim Sim
Comunicacgao e Servidores
Processamento de . nao respondeu | Sim ndo respondeu
Centralizados
dados
Financiamento de o ~ . .
Formalizac@o | nao Sim Sim

veiculos.

Quadro 8: Respostas dos gestores das areas de negdcios referente as questdes 5,6 e 7. Fonte:

Elaborado pelo autor

4.2 O departamento de Financiamento de Veiculos

O departamento de financiamento de veiculos da instituicdo financeira €&

considerado uma empresa ligada a instituicdo financeira, com CNPJ (Cadastro
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Nacional da Pessoa Juridica) diferente e sindicato préprio, ndo sendo Bancério. Para
efeito da dissertacdo, é citada como departamento ou unidade de negdcio. Sua
atuacao € na area de financiamento de veiculos, nas modalidades CDC (Crédito
Direto ao Consumidor) e Leasing nos segmentos de motos, carros de passeio,
veiculos pesados, parcerias com grandes marcas e concessionarias. Atualmente a
financeira possui vinte e duas mil lojas cadastradas em todo territério nacional,
sendo dezessete mil lojas ativas. Diariamente, segundo dados coletados no més de
setembro de dois mil e dez, sdo registrados em média cem mil contratos més, o que
significa cem mil veiculos vendidos.

Este departamento possui como principais areas de seu ramo de atividade:

Area de produtos e melhorias - Realiza melhorias dos produtos e servicos
ofertados aos clientes e parceiros comerciais;

Area de crédito da financeira - Realiza toda triagem dos dados do cliente,

mediante ao preenchimento de um formulario no site e submissdo aos

sistemas e analistas de crédito, para assim aprovar ou recusar o crédito;

Area de formalizacdo de documentos e pagamento da operacdo — Realiza
toda triagem documental para prevenir fraudes além de liberar o pagamento

as lojas e concessionarias que fazem o intermédio com o cliente;

Atendimento ao cliente - esta area trata das atividades de pdés-vendas,
responsavel por fornecer todo subsidio ao cliente apés o fechamento da
operacdo e durante todo processo de financiamento, assim como trazer

melhorias para o cliente através de novos canais.

4.2.1 Estatisticas do Portfélio de projetos em 2010

A financeira possui outras areas de suma importancia, porém o “core
business” é representado pelas quatro areas mencionadas anteriormente, e que por
sinal, sdo as que mais demandam projetos para a financeira.

A seguir, segue um gréfico geral e por area, de demandas abertas no ano de
2010:
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Grafico 1: Volume de demandas abertas pelas principais areas da Financeira ao longo de 2010.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nos levantamentos documentais

Dos 128 projetos abertos em 2010, as principais areas requisitaram 100, o

gue significa quase 80 % dos projetos da financeira.

De acordo com dados extraidos em documentos, sdo projetos dos seguintes

tipos:
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Gréfico 2 : Tipos de projetos abertos pela Financeira ao longo do ano de 2010. Fonte: Elaborado pelo

autor baseado nos levantamentos documentais

Dos 100 projetos abertos por estas areas, somente 47 tiveram aprovacao da

diretoria, sendo que muitos deles foram submetidos a andlise e especificacdo
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funcional, demandando tempo e recurso alocado para seu desenvolvimento, ja que

haviam sido liberados antes mesmo de serem avaliados com propriedade.
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Gréfico 3: Projetos que foram aprovados pela diretoria da financeira em 2010. Fonte: Elaborado pelo

autor baseado nos levantamentos documentais

Outro fator relevante a ser demonstrado, sdo os projetos abertos em 2010

gue foram desenvolvidos e implantados no mesmo ano, conforme gréafico a seguir:

B Infraestrutura

3 -
2,5 1
2 -
1,5 A
1 -
0,5 1
0 T T T
) R (o] <
‘s\‘ﬁo P b{& Q,& . 0&
< 1\ & N
c_)?/ (@) LN @0
e oo 0
& R &
N 0% &
& & &
< W &
2 x&
& \al
Qo‘

T B Manutencgao

M Evolutivo

Gréfico 4: Projetos que foram abertos, finalizados e implantados em 2010. Fonte: Elaborado pelo

autor baseado nos levantamentos documentais

A estatistica evidenciada nos graficos 3 e 4 aponta falha em escolhas dos

projetos assim como na estrutura de projetos da area, devido a demora do processo

de entrega dos projetos. Dos 47 projetos abertos no ano, somente 14 deles foram
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implantados, o que significa menos de 30 %. Se formos aplicar a mesma regra junto

aos projetos abertos por estas areas antes de serem revistos pela diretoria, temos

uma meédia de 14 % dos projetos implantados, conforme grafico a seguir:
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Gréfico 5: Volume de projetos abertos por area, antes de avaliados e implantados no mesmo ano.

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nos levantamentos documentais

4.2.2 O processo de gestao de portfolios e priorizagdo de projetos

abertura até o termo de encerramento, 0 projeto passa pelos seguintes passos:
1.

o 0k~ w DN

Para compreender melhor o ciclo de abertura de projetos passando pela

Abertura da Demanda (Gestor de neg6cios);

Aprovacéo da Demanda (PMO local);

Andlise de Negocios e Especificacdo Funcional (Projetos TI);
Desenvolvimento de Sistemas (Desenvolvimento da solucao);
Homologagéo da Solucdo (Gestor, PMO e analista de negdcios);
Implantagéo da Solugéo (Desenvolvimento de sistemas e gestor).

As fases acima podem ser detalhadas do seguinte modo:

As areas gestoras de negdécios elaboram as requisicfes através de uma

ferramenta corporativa padrao, descrevendo as seguintes informacoes:

Cenario atual;

Descricao da solicitacao;
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e Beneficios qualitativos;
e Beneficios quantitativos (ndo ha metrificacédo de valores).

Antes de encaminhar a solicitagéo para o PMO (Project management Office)
local, a area gestora apresenta informalmente a proposta para a superintendéncia
executiva da area que aprova ou reprova a requisicdo. Por padrdo na organizacao,
para toda demanda aprovada pela superintendéncia executiva, o0 gestor deve anexar
na proposta um email ou documento que prevé a aprovacao.

O PMO da area de negécio recepciona as demandas abertas pelas areas de
negoécios e as organizam no portfélio de projetos. Semanalmente, o PMO organiza
uma reunido de priorizacdo de projetos de TI, onde todos os projetos abertos sao
elencados, discutidos e priorizados de acordo com os critérios estabelecidos pela
estratégia da empresa. Todos os gestores das areas de negdcios, o PMO e um
representante da area de Tl participam da reuniéo.

Apoés a reunido de priorizagcédo, as demandas sao organizadas por priorizacao
de atendimento, conforme votacdo dos critérios, sendo aprovadas e encaminhadas
para a area de atendimento de demandas de Tl ou canceladas conforme acordado
em reuniéo.

As demandas aprovadas sdo encaminhadas a area de TI corporativa, que
realiza as seguintes atividades:

¢ Reunido de levantamento de requisitos com os gestores envolvidos;
e Desenvolvimento do documento de especificacdo funcional (EF);
e Participacdo da homologacdo do documento junto aos gestores.

Com o documento entregue, a area de negocios tem a visibilidade do gasto
para o projeto pedido. Apos o documento de especificagdo funcional em maos, as
areas envolvidas ou stakeholders devem estar cientes do que sera desenvolvido e
gasto, assinando o documento. ApOs esta fase, o documento de especificacdo é
encaminhado a area de desenvolvimento de sistemas que realiza analise de todo
pedido descrito no documento e designa as seguintes atividades:

e O gerente de desenvolvimento elege o analista de sistemas que sera
responsavel pelo desenvolvimento da solucéo;
e O analista de sistemas realiza uma ou mais reunides de entendimento do

pedido da especificacdo funcional/ projeto, com 0s responsaveis, gestor e

analista de negdcios;
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e O analista de sistemas contrata a fabrica de software e coordena o
desenvolvimento;
e O analista de sistemas sinaliza a homologacdo do software ao gestor e ao
analista de negdcios responsavel.
Apés a finalizacdo, a area gestora homologa a solucdo e o termo de
encerramento € encaminhado aos envolvidos a partir do momento que a solucdo

esteja em producéo.

4.2.3 Detalhes das informacdes obtidas com a entrevista

Quanto aos procedimentos de projetos implementados na financeira e a atual
forma de funcionamento, foi possivel levantar através de uma entrevista junto ao

gerente de projetos da Financeira, 0os seguintes pontos:

Facilidade para abertura de um projeto: Desde o ano de dois mil e oito, a
instituicdo bancéria possui um padrdo para abertura de demandas, que
obrigatoriamente deve ser utilizado por todas as unidades de negdcios e empresas
do banco que necessitam de tecnologia para consecucdo de seus negocios.
Demandas de negocios que envolvem alteragdes em ambientes de alta plataforma e
bancos de dados corporativos, infraestrutura de T, pesquisa e inovacgéo tecnoldgica,
disponibilizacdo de aplicativos, alteracdo de redes e rotas além de compra de

hardware e software.

Cada unidade de neg6cio possui pessoas — chave para abertura de
demandas, normalmente sdo gestores das principais areas de cada unidade de

negocio. Os aprovadores das demandas séo a equipe de PMO local.

Avaliacdo prévia dos projetos junto a area gestora: Devido a falta de
recursos da area de projetos nos anos anteriores e somente a partir do ano de dois
mil e onze, a diretoria da organizacdo preparou-se para investir em funcionarios
especializados, a area terd como avaliar junto ao gestor os projetos abertos,
realizando assim um “filtro”, antes de chegar a reunido de priorizagado de projetos e

reunido quinzenal com a diretoria. Atualmente sdo realizados andlise e
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gerenciamento somente em alguns projetos eleitos como estratégicos para a

empresa.

Priorizagcdo de Projetos de TI: Semanalmente, a financeira realiza as
reunides de PPTI (Priorizacdo de Projetos de Tecnologia da Informacgao),
convocando o0s principais gestores das dareas. Nesta reunido os projetos sao
comentados, apresentados, atribuido importancia e designado uma nota, que sera
referéncia para fila de atendimento junto as areas de TI. Observa-se que nao
necessariamente a nota mais alta atribuida, € o projeto que trara mais retorno
financeiro a organizacdo ou é o projeto com maior alinhamento estratégico e menor
complexidade, ja que os critérios sdo muito particulares e dependendo, um projeto
com uma pontuacdo alta ndo traz retorno financeiro nem maior influéncia a imagem
da empresa. A idéia da reunido € proporcionar alinhamento dos projetos aos
principais gerentes das areas, posicionando-os sobre o0s projetos abertos,

reprovados e aprovados durante o més.

Critérios de priorizacéo de projetos: Os critérios utilizados para pontuar a
demanda sao idénticos aos critérios utilizados pelas outras unidades de negdcio da
organizacdo. O unico critério utilizado é a pontuacdo da demanda (scoring), ndo ha
classificacdo de alinhamento estratégico versus complexidade, nem analise de risco,

nem métodos formais ou apresentacdo de business case.

Avaliacdo da complexidade do projeto e esforco estimado: Atualmente o
grau de complexidade da demanda é visivel somente na finalizacdo da
especificacado funcional, o que pode demorar dias ou meses de acordo com a
priorizacao e grau de dificuldade de desenvolvimento do documento. Na financeira o
grau de complexidade é passado através da Analise de Ponto de Funcdo (APF)™.
Sendo assim, o gestor é informado quanto ao custo. A complexidade da demanda

esta diretamente relacionada a quantidade de pontos de funcéo do projeto.

16 Analise de Ponto de Fungdo (APF): técnica utilizada para medicéo de projetos de desenvolvimento de
software, visando estabelecer uma medida de tamanho, em pontos de funcéo, considerando a funcionalidade
implementada, sob o ponto de vista do usuario. A medida independe da linguagem de programacéo utilizada ou
da tecnologia que serd usada para implementagéo.
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Indicadores financeiros para demonstracdo quantitativa: Na unidade de
negocio ndo € realizada andlise de viabilidade econémica dos projetos. Mesmo em
projetos estratégicos, os gestores fazem contas basicas, mas nao aplicam métodos
como ROI, payback ou Break-even como por exemplo. Sendo assim, mesmo que
um projeto possa parecer o projeto do “ano”, nao sao realizados acompanhamento
de custos, previsdo de retorno e estimativas. Nao ha apresentacéo formal do projeto

através de business case.

Elaboracdo de orcamento: Existe um orgcamento corporativo para a area de
Tl do banco. As unidades de negdcios ou departamentos realizam seu orcamento de
Tl local, para projetos de desenvolvimento de sistemas e infraestrutura de TI. O
orcamento de projetos é realizado todo fim de ano, com previsdo dos gastos
baseando-se no ano anterior. Normalmente, ndo ha projetos ou elementos que
fundamentem o porqué da quantidade prevista, mas sim, o historico do que foi gasto
e a previsao de crescimento em 20%. Deste modo, os diretores das unidades de
negocios se rednem junto aos principais executivos e estabelecem o or¢amento

geral.

Apuracdo e analise de custos: Nao ha mecanismos para realizar apuragéo
do custeio das atividades relacionadas aos projetos. Ndo ha registro de itens do

projeto como servigos, atividades, usuarios ou clientes.

Cobranca de custos: Existe um processo padrao para cobranca e
contratacdo de servicos. Normalmente funcionarios designados entram com o
pedido, através de um software padrdo da organizacdo, que é submetido ao
departamento de Compras da Organizacdo. O inicio do desenvolvimento de um
sistema, sO se inicia com a liberagdo do processo pelo departamento de Compras,
gue faz a contratacdo com a empresa terceira (fabrica de software) para realizacao
do servico. Este processo demora de 20 a 45 dias corridos. Para casos cuja
demanda € legal ou a pedido pela executiva, as empresas realizam as
customizagbes e posteriormente o processo de contratacdo € realizado. As
empresas que desenvolvem para o banco sao homologadas, possuem longo

histérico com a organizacéo além dos colaboradores conhecerem os sistemas.
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Este capitulo apresentou os dados levantados junto & instituicdo pesquisada.
O préximo capitulo apresenta a analise dos dados e avalia o processo de gestédo de
portfélios e encaminhamentos de projetos a partir das praticas de gerenciamento
financeiro sugerida pelo ITIL para realizacdo de analise de viabilidade econdémica e

acompanhamento dos custos.



89

5 ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta a analise das informacfes obtidas através do
guestionario nas unidades de negdcio da instituicdo bancéaria assim como a analise
detalhada das informacdes obtidas com a entrevista, observacao direta e analise de
documentacdo do processo de gestdo de portfélios e priorizacdo de projetos da
Financeira de veiculos do banco.

Os principais gestores, responsaveis por abrir projetos que envolvam Tl nas
unidades de negdcios, responderam questdes diretas relativas a anélise do portfélio
de projetos. Abaixo segue as estatisticas obtidas em cada questdo e o0s
comentarios.

Questdo 1: Existe algum mecanismo que avalie quantitativamente o projeto
aprovado ?

De acordo com as respostas verificamos que:

e 4 gestores responderam sim;
e 16 gestores responderam néo.

Dos gestores de departamentos que responderam ndo, com exceg¢ao do
departamento de Cartbes que mencionou que para alguns projetos prioritarios, a
equipe da controladoria os ajuda e o departamento de Controle Operacional que
eventualmente realiza e mostra para a diretoria informando a importancia do mesmo,
as outras 14 unidades de negoécios foram diretas e responderam ndo sem
justificativas.

Dos gestores de departamentos que responderam sim, 0 Varejo possui um
mecanismo para avaliar quantitativamente, mas s6 o utiliza para os projetos que
envolvem terceirizagcéo de infraestrutura e recursos, ou seja, equipes de atendimento
1° nivel e deslocamento de agéncias e certamente séo projetos que devem ter apelo
guantitativo para justificar por exemplo o fechamento de uma agéncia. O
departamento Dia e noite, também possui mecanismos para avaliar
guantitativamente projetos que envolvem terceirizacdo de servicos, jA que o0s
departamentos que necessitam terceirizar servicos obrigatoriamente devem aciona-
los, pois eles quem mantém acordos de niveis de servicos e realizam todo processo
de contratacdo e monitoramento. O departamento de Contadoria Geral, somente

aciona as analises quando os projetos possuem visibilidade a diretoria executiva da
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organizacdo. Dos departamentos que responderam somente o Controle de Riscos
guem respondeu que 0s projetos passam por um business case e teoricamente

parecem estar mais maduros do que o restante da organizacao.

Questao 2: O gestor possui algum indicador financeiro para avaliar a viabilidade
econdmica do projeto ? (ROI, Payback, VPL, Break-even)

De acordo com as respostas verificamos que:

e 5 gestores responderam sim;
e 15 gestores responderam nao.

Dos gestores que responderam ndo, somente o departamento de Controle
operacional ficou em divida se eles realizam ROl em algum projeto, mas néo ficou
clara a resposta.

Dos gestores que responderam sim, o departamento de Cartdes que havia
respondido ndo na questdo 1, porém havia mencionado que 0 mecanismo era
aplicado com a ajuda da equipe de Controladoria, colocou o ROl como o indicador
na atividade de viabilidade econémica. O departamento de Varejo aplica ROl e VPL,
porém ndo mencionou qual tipo de VPL é utilizado. O departamento de Controle de
riscos aplica ROl e Payback na apresentacdo do business case do projeto. O
departamento Dia e Noite também aplica ROl e Payback nos projetos e o

departamento de Contadoria geral também citou o Payback.

Questao 3: Ao apresentar o projeto, o gestor sabe quanto vai gastar para viabiliza-
lo? Caso sim, em quanto tempo é apresentado?

De acordo com as respostas verificamos que:

e Os 20 gestores responderam nao.

De acordo com o que foi levantado no departamento de Financiamento de
veiculos através de observacdo direta, verificamos que antes do projeto ser
apresentado, nao existe uma avaliacdo prévia das funcionalidades requisitadas,
sendo assim, ndo ha como medir o quanto se vai gastar. Conforme foi verificado, o
custo do projeto s6 é apresentado a unidade de negécio apdés o término da
especificacdo funcional através da analise de ponto de funcdo, o que pode demorar

até 2 meses, a partir da aprovacédo da demanda pelo PMO local.
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Questdo 4: Qual o tempo médio de atendimento de um projeto? Considerando
projetos de manutencéo, evolucdo e novos produtos (3, 6, 12 meses ou mais de 1
ano)

De acordo com os gestores, verificamos que:

e 12 gestores indicaram que um projeto demora em média 1 ano ou acima de 1
ano desde sua abertura até implantacgéao;

e 5 gestores indicaram que em média um projeto demora de 6 meses a 1 ano
para ser implantado;

e 1 gestor indicou que o projeto leva em torno de 3 meses até que seja
implantado;

e 2 gestores ndo responderam a pergunta.

Verificamos que a maioria dos gestores dos departamentos informaram que
0s projetos demoram acima de 1 ano para serem implantados, uma pequena parte
indicou média de 6 meses a 1 ano. Como exemplo, o departamento de Controle de
Riscos informou a média de 6 meses, mas este departamento possui inUmeros
projetos mandatorios, para cumprimento de legislacdo do Banco central (BACEN), o
gue faz-se necessario o atendimento, passando por qualquer outro critério de
andlise.

O gestor da area de Processamento e Comunicacdo de Dados, indicou a
média de 3 meses para implantar as solucdes. Neste caso, as demandas nao
envolvem desenvolvimento de sistemas, e sim projetos internos da area referentes a
espaco em disco, centralizacdo de servidores, projetos de rede de dados, Instalagcéao
e implantacéo de softwares corporativos. Sao projetos referentes a infraestrutura de

TIl, entdo ndo devem ser referéncia para tempo de atendimento.

Questao 5: Vocé estéa satisfeito com a agilidade do processo de gerenciamento d e
projetos, desde a abertura até o encerramento?
Conforme respostas:
e 18 gestores néo estdo satisfeitos;
e 1 gestor esta satisfeito com o tempo de entrega;
e 1 gestor ndo respondeu.
De acordo com as respostas 0 tempo de atendimento nédo esta gerando boas

expectativas quanto ao gerenciamento de projetos nas unidades de negécios e
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somente a area de Controle de Riscos esta satisfeita com o tempo de entrega.
Conforme mencionado anteriormente, esta area atua com uma porcentagem alta de

projetos legais, desta forma, o atendimento sempre deve atender a data estipulada.

Questdo 6: Vocé acredita que uma estrutura de viabilidade de projetos poderia
contribuir com a tomada de decis6es em projetos?

De acordo com as respostas:

e Os 20 gestores entendem que € fundamental um modelo / area que ajude a
realizac@o de andlise de viabilidade econ6mica dos projetos.

O gestor do departamento de Cartdes respondeu que sim, mas tem a
preocupacdo desta préatica atrasar mais ainda a entrega dos projetos. J& o gestor da
area de Controle de Riscos, salientou a importancia desta analise para inibir a
criacdo de inameros projetos e focar em melhores projetos. Entende-se que esta
pratica podera ajudar a filtrar projetos que sejam justificaveis pelo seu retorno
financeiro e inibir os gestores a pensarem somente na melhoria de uma area em

especifico.

Questao 7: Vocé acredita que a realizacdo de um gerenciamento financeiro nos
projetos, pode contribuir para melhorar os resultados da empresa?

De acordo com as respostas dos gestores:

e 17 gestores responderam sim;
e 3 gestores ndo responderam a questao;

Todas as unidades de negocios que responderam a questao entendem que a
pratica financeira nos projetos certamente ira proporcionar melhores resultados a
empresa. O departamento de Controle de riscos, novamente abordou a questdo da
abertura por poucos e bons projetos e o departamento do Varejo, mencionou a
guestao do orgamento. Entende-se que com melhor acompanhamento dos gastos, o

orcamento seria mais adequado.

5.1 Sintese da andlise do questionario

Para uma melhor compreenséo, foi elaborado o Quadro 9, que apresenta a
sintese das respostas dos gestores das unidades de negocio, quanto ao

gerenciamento de projetos do banco e o parecer do pesquisador:
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Questao Porcentagem | Porcentagem | Consideracdes com base na
Positiva negativa teoria

Existe algum mecanismo
que avalie Propor estrutura de PMO nos
quantitativamente o 20 % 80 % departamentos, com padrées
projeto aprovado? corporativos
O gestor possui algum Propor apresentagéo de business
indicador financeiro para 25 0 75 % case na reunido semanal de
avaliar a viabilidade PPTI, para projetos prioritarios
econdmica do projeto? dos departamentos

Propor a realizac&o de estimativa
Ao apresentar o projeto, 0 preliminar de custos das
gestor sabe quanto vai 0 100 % funcionalidades pedidas, para dar
gastar para viabiliza-lo? subsidio ao gestor na defesa do

projeto na reunido de PPTI.
Vocé esta satisfeito com a Com as iniciativas, a propensao é
agilidade do processo de gue se crie menos, porém bons
gerenciamento de 5 % 90 % projetos o que teoricamente
projetos, desde a abertura teriam uma taxa de reprovacao
até o en,cerramento’> menor pela diretoria

' departamental.

Vocé acredita que uma _ S
estrutura de viabilidade Sugerir um piloto inicial com
de projetos poderia 100 % 0 alguns projetos e alocar recursos
contribuir com a tomada para realizar o acompanhamento
de decisdes em projetos? e realizacdo das atividades.
Vocé acredita que a
realizagdo de um Neste caso, esta questéo é
gerenciamento financeiro consequiéncia das agoes de
nos projetos, pode 85% 0 melhoria que podem ser tomadas

contribuir para melhorar
os resultados da
empresa?

no processo de gestdo de
portfélios e encaminhamento de
demandas.

Quadro 9. Sintese das respostas dos questionarios e considera¢des com base na teoria.

No Quadro 9 ndo consta a porcentagem das respostas da questao 4, pois a

guestao 5 ja é suficiente para o parecer.

5.2 Analise da observacéo direta, documentacéo e entrevista no departamento

de financiamento de veiculos

Na observacdo direta no departamento de Financiamento de veiculos e

analise documentacao, alguns pontos chamaram atencéo:



94

Quanto a visibilidade do custo do desenvolvimento da solu¢cdo, somente &
encaminhada ao gestor, apos o término da especificacdo funcional, o que pode
demorar meses e consequentemente impactar a tomada de decisdo, desperdicando
recurso e tempo no projeto.

Outro fator mencionado, foi que quinzenalmente a diretoria de negdcios da
financeira junto a diretoria de Tl do banco também discutem os projetos em carteira
apresentados nas reunibes de priorizacdo de projetos e muitos deles sao
cancelados por alguns motivos , como os quais:

e Falta de recurso suficiente para elaboracdo da especificagcédo funcional;

e Decisdes subjetivas, de acordo com as prioridades da empresa;

e Tendéncia em terceirizar a elaboracdo da especificacdo funcional,
ocasionando custo elevado;

e Expectativa de longo desenvolvimento assim como tendéncia de custo
elevado.

A diretoria ndo conhece com maiores detalhes o problema intrinseco de cada
area, mas avaliam os projetos verificando seu alinhamento ao planejamento
estratégico tracado no ano.

Esta reunido poderia acontecer antes das reunifes de priorizagédo de projetos,
ou se possivel deveria haver alguma forma de “filtrar” os projetos no seu inicio para
nao correr o risco de alocar recurso de forma desnecesséaria. Mas um dos problemas
enfrentados é a falta de recursos para realizar esta atividade de triagem dos projetos
junto aos gestores.

Se os métodos de avaliacdo financeira para analise de projetos e melhorias
forem implementados, conforme indicado pelos pareceres no Quadro 9, a reunido de
PPTI também poderia acontecer quinzenalmente, porque teoricamente a unidade de
negécio apresentaria menos projetos, porém com qualidade e beneficios
guantitativos explicitos.

Na entrevista, foram verificados 0s seguintes pontos positivos:

e A organizacao possui um padrédo de abertura e aprovacéo dos projetos;

e Reunido de priorizagdo de projetos realizada semanalmente com os gestores
das areas da financeira,

e Utilizacdo do método de scoring para classificar os projetos por ordem de

importancia,



95

Utilizacdo do método de analise de ponto de funcdo em todos os projetos da
organizacdo para demonstrar o custo da demanda,;

Realizacdo do orgcamento anual separado, para projetos de Tl da unidade de
negocio;

Processo de cobranca de custos padronizado na organizacao.

Quanto aos pontos fracos, foram verificados:

Atrasos por dificuldades na tomada de decisdes;

Dificuldade de alinhamento e avaliacdo prévia do pedido;

Mais de 50% de risco do projeto aprovado ndo ser desenvolvido ou ser

entregue depois de um ano;

Utilizacdo somente de um método de classificacdo dos projetos;

Falta de indicadores financeiros;

Falta de recursos necessarios para realizacao de atividade com qualidade nos

projetos;

Burocratizacdo no processo que envolve o encaminhamento dos projetos.
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6. APLICACAO DOS CONCEITOS DE GERENCIAMENTO
FINANCEIRO DA ITIL EM PROJETOS PRIORITARIOS DO
DEPARTAMENTO DE FINANCIAMENTO DE VEICULOS DA
INSTITUICAO FINANCEIRA

Baseado no levantamento e avaliagdo das informagbes do processo de
gestdo de portfélios e priorizagdo de projetos da instituicdo financeira foi verificado
gue melhores apresentacdes dos projetos prioritarios devem ser realizados e
avaliados quantitativamente através de algum indicador financeiro para que seja
justificado. Abaixo os principais itens que devem ser apresentados para justificar o
projeto no seu inicio:

e Estimativa preliminar de custos;
e Utilizacado de indicadores financeiros;
e Apuracéo e andlise de custos.

A ITIL também sugere a atividade de elaboracdo de orcamento, mas este
item faz parte de um ciclo peridédico de negociacédo, e os projetos aprovados, devem
naturalmente estar dentro do orcamento planejado do ano vigente.

Para aplicar os conceitos, foram selecionados 2 projetos em carteira e
alocado um recurso (Analista de projetos pleno) para articular a atividade junto aos
gestores dos projetos.

O 1° projeto foi uma requisicado da area de analise e deferimento de crédito da
unidade de negdcio:

e Terceirizacdo da Checagem manual de (LT/LR) Local de Trabalho e Local de

Residéncia do cliente

O 2° projeto € um investimento em infraestrutura, através da compra de
netbooks para toda equipe comercial, fornecendo ferramentas e softwares

corporativos para consecucao das atividades:

e Mobilidade operador de vendas

A proposta sugerida foi que as areas gestoras, responsaveis por cada projeto,

os apresentassem formalmente através de um modelo de Business Case na reunido



97

de priorizagao de projetos e na reunido com a diretoria, apoiados pelo Analista de
projetos.
Foi definido junto a area de projetos da financeira um modelo de Business
Case com base em Santana e Ducl6s (2008), porém adaptado aos propésitos da
organizacdo. Vejamos os topicos:
e Introducao ao projeto;
e Proposicao do projeto: Andlise e definicdes;
e Causas do problema;
e Mapa do processo anterior;
e Resultados esperados;
e Entregas para resolucdo das causas;
e Mapa do processo futuro;
e [Escopo do projeto;
e Cronograma,
¢ Investimentos;
o Esforco preliminar das funcionalidades requeridas (para projetos de
software);
o Custo preliminar com o desenvolvimento (para projetos de software);
o Data estimada de referéncia para disponibilizacdo das funcionalidades
(para projetos de software);
e Comité e equipe;
e Plano de comunicagao;
e Fluxo de caixa;
e indices financeiros;
¢ Riscos do projeto;
e Importancia do projeto — Scoring obtido no modelo de avaliacdo do PPTI,

e Conclusoes.
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6.1Projeto 1
A apresentacdo do projeto ocorreu em 13/01/2011 na reunido de projetos

com a diretoria e em 14/01/2011 na reunido de PPTI com os gestores envolvidos.

NOME DO PROJETO: Terceirizacdo da Checagem Manual de LT/LR
PATROCINADOR DO PROJETO: Superintendente de crédito da Financeira
AREA DEMANDANTE: Politicas e processos de crédito

GERENTE DE PROJETO: Joéo da Silva

ASSINATURAS DE APROVACAQ: “Stakeholders”

Introducéo ao projeto

Atualmente os analistas de crédito da Financeira realizam a atividade de
checagem manual do local de trabalho e local de residéncia (LT/LR) junto aos
clientes finais. Isto acontece quando os sistemas automatizados ndo conseguem
obter essas informacdes junto a empresa Serasa e automaticamente as propostas
sdo derivadas a mesa de analise.

Diariamente, em média 6000 propostas de crédito para financiamento de
veiculos sdo derivadas a mesa de analise, o que corresponde cerca de 75 % das
propostas em que o Serasa nao consegue devolver a informagéo com éxito.

A area de andlise e deferimento de crédito possui:

e 413 analistas que realizam a atividade;
e O custo bruto médio salarial de cada funcionario é R$ 4600,00;
e O tempo gasto para cada funcionario com esta atividade equivale a 6 horas

diérias.

Proposicéo do projeto

Terceirizar a atividade de checagem manual de Local de residéncia e Local
de trabalho para direcionar os esfor¢cos da equipe de analise e deferimento de
crédito as informacdes da proposta, além de reduzir o quadro de funcionarios e

salarios da area, consequentemente reduzindo o custo da empresa.

Causas do problema
As causas raizes que mais impactam a qualidade do servigco e, que por

conseqgUéncia serao alvos do projeto, séo:



e Perda de eficiéncia na analise e reandlise de propostas;

e Lentiddo na aprovagdo do financiamento: falta de agilidade no processo

afetando o faturamento da empresa;

e A atividade ndo é tida como “core business” no processo de analise e

deferimento de crédito, podendo ser terceirizada;

e Despesa alta com funcionérios;

e Problemas juridicos com o alto indice de movimentacao dos funcionarios.

Mapa do processo anterior

Parceiro comercial
submete proposta

Area de Crédito da
Financeirarecebe a

doclienteparaa
Financeira

_| consultasem diversas

Sistemas efetuam

Y

proposta paraanalise
de Crédito

“| bases de dadosinternas

e externas

Parceiro comercial
recepciona proposta

Area de Crédito enviaa
respostada andlisede

N

validada pela areade
Créditoda Financeira

Crédito

T

SIM

Aprova
Automaticamente?

Parceiro comercial
demonstrarecusa da
proposta do cliente

Area de Crédito recusa
proposta submetida

A

SIM

Possui pendéncia
naanalise?

N

Aprova proposta?

SIM

INAO
Area de Crédito efetua

analisemanual da
situacdaodo cliente

Responsavel comercial
.| enviaa proposta

da operagao

| eletrénica parao pagto.

Area de pagto. da
_| Financeiraliberao '
pagamento daoperagao

Parceiro cial é

avisadoda liberagaodo

pagto.

Area do processo onde sdo realizadasas checagens manuaisde LT/LR

Figura 16. Fluxo do processo de financiamento de veiculos da Financeira em estudo. Elaborado pelo

autor

®



Resultados esperados

100

Indicador Metas Prazo Responsavel Medicdo
uantidade de . L
Q . , 100 Analistas de . Geréncia de Controle
funcionarios na area de . Imediato L .
. crédito Crédito sistémico
crédito
Tempo médio para A L.
; .p P . . Geréncia de Relatorio
analise de 1 proposta 5 min Imediato g
. Crédito semanal
de crédito
Geréncia de
, . . Aumento de 5% . .
Nivel de satisfacdo do . Crédito/ Pesquisa de
. no volume de Imediato . ~
lojista Operador de satisfacéo
propostas
vendas

Quadro 10. Resultados esperados com a solu¢do em producéo. Elaborado pelo autor

Entregas para resolucdo das causas

Causas raizes

Solucdes

Lentidao na aprovacao analise manual

de propostas

Muitas ligacdes efetuadas durante o dia

todo.

Custo elevado para manter a atividade

dentro da organizagdo

A solucdo de desviar as checagens manuais para a

empresa terceira, solucionam os principais problemas

levantados.

Quadro 11. Causas raizes e solucéo. Elaborado pelo autor

Mapa do processo futuro

Envio das informacdes de LT/LR
do cliente para empresa terceira

Empresa terceira realiza
atividade de checagem e
Devolve a informacao

Figura 17. Processo sugerido na atividade. Elaborado pelo autor

sim

Possui pendénciade LT/LR?

Recepcdodas informacées
de LT/LR consultadaspela
Empresa terceira
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Escopo do projeto

Terceirizacdo
de checagem

1.4
Encerramento

1.2
Planejamento

1.1 Analise e
definicao

1.3 Execucdo

1.2.1Plano do 1.4.1

projeto

1.1.1 Business
Case

Implantacdo

1.4.1
Atividade
monitorada

1.3.2
Homologacdo
da EF

1.1.2 Analise de
stakeholders

1.3.3 escolha
da empresa

1.3.4 Desenv.
Da solugdo

1.3.5
Homologacdo

Figura 18. Escopo do projeto. Elaborado pelo autor

Cronograma
Segue a data estimada de acordo com a previsdo de entrega média dos

projetos:
Periodo  [Previsiodeentrega |
até 300 horas 3 meses
até 800 horas de 3 a 6 meses
de 800 a 1800 horas média de 9 meses
de 1800 a 5000 horas de 9 meses alano
acima de 5000 horas Asd

Quadro 12. Estimativa prevista para entrega das funcionalidades. Elaborado pelo autor

Investimentos
A equipe de analise de negdcios junto a area gestora, levantaram todos os
requisitos de funcionalidades previstas e registraram a estimativa preliminar de

custos deste projeto.
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Esforco Preliminar das funcionalidades requeridas: 1.820 horas

O esforco foi calculado com base em 1.400 horas para as funcionalidades
sistémicas de acordo com a metodologia de Andlise de Ponto de Fungédo e 420
horas para custos com componentes: custo de homologacéo e testes.

Custo Preliminar do desenvolvimento da solu¢do: R$ 163.800,00

O calculo do custo € quantidade de horas previstas dos pontos de funcéo e

componentes x custo da hora de desenvolvimento (R$ 90,00 ).

A seguir, as informagfes quantitativas atuais:

413 160 R$ 4.600,00
Quantidade de Analistas | Horas com atividade Salario — 80 %
413 120 R$ 3.450,00

Custo total da Financeira / Mensal

Quadro 13. Informag6es de custo com equipe. Elaborado pelo autor

Comité e Equipe

Patrocinador
Superintendente
Crédito

Gerente do projeto

Grupo de Analise de
Negdcios

Gestor do negécio Equipe — Empresa
terceira

Comunicagdo interna Equipe de

desenvolvedores

Figura 19. Comité e equipe para o projeto 1. Elaborado pelo autor
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: Percentual
Cargo do . : Origem da
: Responsabilidades do cargo no projeto . de
projeto alocacéo 5
alocagéo
Responsavel por prover recursos financeiros e o
o ) ) Profissional da empresa:
i profissionais ao Projeto, orientar o Gerente de i
Patrocinador ] ) o Superintendente de 5%
Projetos e defender a necessidade e prioridade do o
) L crédito
projeto para a organizacao
i} ] ) ] Profissional da empresa:
Gerente do | Responsavel por liderar toda a equipe do Projeto -
] . o Usuario da entrega do 100%
Projeto e efetuar a gestdo de atividades e cronogramas )
Projeto
Responsavel por expor a necessidade de
negécio, acompanhar, homologar a
Gestor do documentagéo e participar dos testes de Profissional da empresa: 7504
0
negocio homologacgéo do desenvolvimento. Além disso , Gerente de divisdo
serd o responsavel por subsidiar treinamento na
empresa que realizara as atividades de checagem
Equi Responsavel por integrar os sistemas junto a
quipe- . ~ . . .
equipe de solugdo do banco, assim como prover | Responsavel pelo projeto
Empresa o ) . 75%
] recursos para as atividades, fornecer ANS e e equipe de solugdes
terceira
contingéncia das atividades
Grupo de Responsavel por levantar todos os requisitos o
. . ) Profissional da empresa:
Analise de necessarios para que as equipes desenvolvam a ) o 50%
o o Analistas de negdcios
negoécios solucao integrada.
) Profissional da empresa:
Equipe de
) . Gerente de
desenvolved | Responsavel por entregar a solugdo completa ) 50%
desenvolvimento de
ores )
sistemas
) i ) L Profissional da empresa:
Equipe de Responsavel por informar a organizacéo sobre o L
Gerente de comunicagdo |40%

comunicagao

projeto e seus ganhos

interna

Quadro 14. Responsabilidades dos envolvidos no projetol. Elaborado pelo autor
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Plano de Comunicacao

Atividade Objetivo Formato Detalhamento | Responsavel PUA?\IIEO Meio Inicio/Término | Frequencia
Acompanhamento
Reunibes do | de todo o Projeto .~ | Reunido o '
" N Gerente do | Comité . | Do inicio ao fim
Comité etomadade |Apresentagdo| Detalhado ) .| com envio . mensal
A - Projeto Diretivo do Projeto
Diretivo decisdes de ata
estratégicas
Performance das
Reunies do |~'PeS d_o_ Projeto L
para verificar se | Dinamica com . .
Gerente do o o Lideres | Reunido L '
. as atividades Relatério de Gerente do .| Do inicio ao fim
Projeto com . Detalhado . das | com envio . semanal
; planejdas foram | status das Projeto ) do Projeto
os Lideres das ; . . equipes | de ata
) cumpridas ou se é| atividades
equipes -
necessario
reprogramar.
Alinhamento com
Reunides do a equipe das N
. e Din&mica com . x
Lider com atividades em - . Equipes| Reunido s '
Relatério de Lideres das . | Do inicio ao fim
suas andamento e as Detalhado : do com envio . semanal
. . status das equipes ) do Projeto
respectivas | atividades futuras . Projeto | de ata
h atividades
equipes de acordo com o
cronograma.

Quadro 15. Plano de comunicacdo — Projeto 1. Elaborado pelo autor

Fluxo de caixa

O investimento necessario para viabilizar o projeto foi estimado em R$
163.800,00. Esse valor sera necessario para desenvolver uma aplicagdo que enviara
os dados necessarios do cliente para uma fila de atendimento. A empresa terceira
devera consultar estes dados e informar o parecer sobre cada consulta. A
guantidade e o tempo de resposta serdo parametrizados em sistema local pela
Financeira, além do sistema prever o registro de logs*’ de acesso e horario. Além do
custo de desenvolvimento interno da solucdo, 3 empresas foram cotadas para
realizar a atividade e a média do orcamento ficou entre os valores de R$ 380.000,00
a R$ 550.000,00. Para efeito deste célculo, foi considerado o maior valor: R$
550.000,00.

Quanto ao custo atual da atividade para a financeira, foi considerado o valor
de R$ 17.098.200,00 /ano, considerando a quantidade o valor anual pago aos

funcionarios que realizam esta atividade. Segue o fluxo:

7 Logs: logs ou logs de dados é uma expressao utilizada para descrever o processo de registro de eventos
relevantes num sistema computacional. Possibilita a identificagdo o autor das agdes.
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Ano | Investimento Retorno Despesa Saldo saldo
acumulado
0 - - -17.098.200,00 -17.098.200,00 -17.098.200,00
1 | R$163.800,00 | 16:934.40000 | 460000000 | 1033440000 | 4 334 400,00
) ] 17.098.200,00 | ¢ 50000000 | 1049820000 | 54035 500,00
3 ] 17.098.200,00 | 6.600.000,00 10.498.200,00 31.330.800,00
. ] 17.098.200,00 | ¢ 50000000 | 1049820000 | 41 859 000,00
5 i 17.098.200,00 - 6.600.000,00 10.498.200,00 52.327.200,00

Quadro 16. Fluxo de caixa do projeto 1. Elaborado pelo autor

indices Financeiros

Observacfes: Nao foi necessario calculo de payback ou Valor Presente Liquido

(VPL), pois com a implantacédo do projeto, o retorno ja € previsto no 1° més com a

reducdo do quadro de funcionarios.

Para este estudo nao foi calculado valores e encargos para os futuros

desligamentos de funcionarios, nem gastos com ligacdes telefénicas, nem valores

de infraestrutura, nem taxas de juros anuais.

Riscos do projeto

Falta de um ANS detalhado com a empresa que atenderd a financeira,

Falta de um Plano de continuidade de negdcios da empresa terceira, que seja

aderente ao negocio da Financeira;

Cumprimento do cronograma;

Cuidados com a divulgagao do projeto

Importancia do Projeto

Scoring obtido no modelo de avaliacdo do PPTI - Pontuacao: 16

Conclusoes

Com a possibilidade de terceirizar as atividades de checagem manual de

LT/LR, a empresa ganha na agilidade de todo processo, rapidez no retorno da

informacéo ao lojista e qualidade no atendimento de andlise das propostas. Além
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disso, podera reduzir significativamente o quadro de funcionarios o que implica em
reducdo de custos.
Com o desenvolvimento e terceirizacdo do servico, a financeira terd em media
a seguinte reducgéo de custos:
e R$ 10.335.000,00 por ano;

e Reducéo do quadro de funcionérios dedicados a esta atividade de 413 para
83;

¢ Reducéo de custos com infraestrutura.

Esta ndo é uma atividade critica no ponto de vista da dificuldade, e sim do
tempo em que é gasto para ser executada. Uma das preocupacdes mencionadas
pela auditoria interna é elencar o minimo de informacdes do cliente a serem
encaminhadas a empresa terceira. Além disso, estabelecer um Acordo de Nivel de
Servigos (ANS) completo, pois existem muitas variaveis como: tempo de resposta de
cada analise de LT/LR, site da empresa terceira sem comunicacado, contingéncia do
site, plano de continuidade dos negdcios atualizado e monitorado, entre outros.

Quinzenalmente, ser4 mostrada a evolucao deste projeto no comité executivo

de Tl da Financeira. O projeto esta entre os dez mais importantes do ano de 2011.

6.2Projeto 2
A apresentacdo do projeto ocorreu em 09/12/2010 na reunido de projetos

com a diretoria e em 10/12/2010 na reunido de PPTI com os gestores envolvidos.

NOME DO PROJETO: Mobilidade - Operador de vendas
PATROCINADOR DO PROJETO: Diretoria executiva
AREA DEMANDANTE: Superintendéncia Comercial
GERENTE DE PROJETO: Maria Silva

ASSINATURAS DE APROVACAO: “Stakeholders ”

Introducéo ao projeto

A Financeira xyz € uma empresa do grupo, que oferece ao seu cliente final o
produto financiamento de veiculos através da relacdo direta do operador de vendas
com seus parceiros comerciais - lojistas, atuando em dois segmentos: Motos e

Leves.
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O relacionamento entre o operador e o lojista constitui um importante e essencial
processo na finalizacdo da venda de um veiculo financiado, onde o parceiro
comercial é responsavel pela intermediacdo do pedido e da aprovacao do crédito, e
0 operador pela autorizagdo via sistema do pagamento do mesmo a loja.

Com o intuito de aperfeicoar esse processo de venda, a empresa estabeleceu
indicadores de desempenho para aumentar a eficiéncia da area comercial:

e Quantidade de operacdes de pagamentos autorizadas por dia;
e Tempo médio para autorizacdo de pagamentos por operacao; e
e Nivel de satisfacdo do operador de vendas.

Para o atendimento das metas estabelecidas através dos indicadores, o0 projeto
contempla o investimento em infraestrutura por meio da distribuicéo de netbooks® a
cada operador com o intuito de: promover a agilidade no processo de autorizagao
dos pagamentos das operacdes, melhorar o faturamento da empresa, melhorar a
participacdo da empresa no Market Share e viabilizar a mobilidade dos operadores

de vendas.

Proposicéo do projeto

O principal problema enfrentado pelo operador no processo de vendas é o nao
cumprimento da meta mensal, devido a indisponibilidade de computadores nas
concessionarias para efetuar a autorizacdo do pagamento com agilidade.

No processo atual, o operador de vendas leva em média 60 minutos para
autorizar um pagamento, realizando em torno de quatro autorizagbes por dia e
faturando o valor aproximado de R$ 40.000,00 diariamente.

Devido a falta de ferramenta de trabalho o operador ndo cumpre sua meta de
aprovar um pagamento em até 30 minutos, autorizar em média seis pagamentos por
dia e faturar R$ 60.000,00 diariamente.

Causas do problema
As causas raizes que mais impactam a qualidade do servico e, que por

consequéncia serao alvos do projeto, séao:

'8 Netbooks: Termo utilizado para descrever uma classe de computadores portéteis, tipo subnotebook, com as
seguintes caracteristicas: peso reduzido, dimensdo pequena e baixo custo.
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e Falta de computador corporativo: pela auséncia de computador de uso
exclusivo para atender a demanda com prontid&o;

e Lentiddo na aprovagao do financiamento: falta de agilidade no processo
afetando o faturamento da empresa;

e Comunicagéao Interna falha entre comercial e administrativo: desalinhamento
de comunicacdo entre areas administrativas e comercial, impactando a

motivacao dos operadores de vendas.

Mapa de processo anterior

A figura a seguir retrata o fluxo do processo de financiamento de veiculos.

INICIO

Solicitar A Aguardar
analise de » .:Eérzvit?}r » computador
credito disponivel

b

Aprovar Efetrvar Entregar
pagamento » pagamento » Ao aoc —)-m
da operagao a loja cliente

Figura 20. Mapa do processo anterior — Projeto 2. Elaborado pelo autor
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Indicador Metas Prazo Responsavel Medicé&o
uantidade de L
oQ eracOes de Operador de Controle didrio
perag 6 / Operador Imediato P via relatério
pagamentos vendas P
. . sistémico
autorizadas por dia
Tempo médio para
autorizacéo de 30min Imediato Operador de Controle do
pagamento por vendas tempo
operagao
Faturamento dirio por Area Financeira / | Controle diario
P R$ 60.000,00 Imediato Operador de via relatorio
operador A
vendas sistémico
Recursos
. . - % r .
Nivel de satisfacdo do 98% do quadro A Humanos / Pesquisa de
de operadores 1 més : ~
operador de venda o Operador de satisfacéo
satisfeito
vendas

Quadro 17. Resultados esperados do projeto 2. Elaborado pelo autor

Entregas para resolugéo das causas

Causas raizes

Solucdes

Falta de Computador

corporativo

Aquisicao de netbook corporativo para cada operador de vendas

Lentidao na
aprovacdo do

financiamento

Configuracé@o do netbook com os acessos sistémicos necessarios para

realizacdo 4gil da autorizacdo de pagamento das operacdes

Comunicagéo interna
falha entre comercial

e administrativo

Configuracéo de e-mail corporativo para acesso via netbook, e inclusdo do

guadro de operadores na comunicacao interna da empresa

Quadro 18. Entregas para resolucéo de causas — Projeto 2. Elaborado pelo autor

Mapa do processo

futuro

Com a implantacdo das solugbes do problema, a etapa de “aguardar

computador disponivel” & eliminada no fluxo do processo, conforme apresenta a

figura a sequir.
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Solicitar Aprovar Aprovar
analise de » ::Eédlto » pagamento
credito da operacan

.
Efetivar Entragar
pagamento » camoaoc w
a loja cliente

Lojista

Figura 21. Mapa do processo futuro — Projeto 2. Elaborado pelo autor

Escopo do Projeto

EAP Grafica

1

Mobilidade do
Operador de Vendas

1.1.1 1.2.1 131 1.4.1
B i f —1 Monitoramento & | Partida: Utilizacdo
Business Case Plano de projeto e s
2 1.4.2
= Analise dos | Operacio
Stakeholders i
13.3 1.3.2.1
- Configuracdo ]
sistémica dos EETIE
netbooks
1.3.4 1.3.2.2
Configuragdo de Distribuicdo
e-mail nos
netbooks
1.3.5
Inclusdo da drea
comercial nos
— comunicados
1.3.6

Treinamento

Figura 22. Escopo do projeto 2. Elaborado pelo autor
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Quadro 19. Cronograma do projeto 2. Elaborado pelo autor
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Investimentos

Andlise e Business Case

Definigao Analise Stakeholders

Monitoramento & Controle R$ - |-
R$ 2.000,00
Compra dos netbooks R$ 2.000.000,00 [ cada netbook
R$ 5,00 a
- Distribuicdo dos netbooks R$ 5.000,00 |postagem
Execucao - A
Configuracéo sistémica dos netbooks R$ - -
Configuracéo de e-mail nos netbooks R$ - -
Inclusdo da &rea comercial nos
comunicados R$ - |-
Treinamento R$ 5.000,00 |R$ 250,00/ hora
Partida: Utilizacdo dos netbooks R$ - -
Encerramento —
Operagao Assistida R$ - |-

Quadro 20. Apuracéo dos investimentos do projeto 2. Elaborado pelo autor

Comité e equipe

Superintendente da

‘ Patrocinador:
area Comercial

— I

Formecedor Sénior

| Usuario Sénior

Gerente do Projeto ‘

Lider de Lider de
Compras e logistica Infraestrutura

Lider de TI ‘ ‘ Lider do RH ‘

Equipe de ‘ ‘ ‘ Equipe de ‘

Configuragio dos comunicagao

gosiEibouks sistemas e do e-mail interna

I

‘ Equipe de logistica de

Equipe de compras
do treinamento

Equipe de aplicagao ‘

distribuicdo
dos Netbooks

Figura 23. Comité e equipe do projeto 2. Elaborado pelo autor
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: Percentual
Cargo do . : Origem da
: Responsabilidades do cargo no projeto . de
projeto alocacéao _
alocacédo
Responsavel por prover recursos financeiros e o
N . . Profissional da empresa:
. profissionais ao Projeto, orientar o Gerente de .
Patrocinador . . . Superintendente 5%
Projetos e defender a necessidade e prioridade do .
; L Comercial
projeto para a organizacao
Fornecedor | Responséavel por alocar usuarios no Projeto e Profissional da empresa: 15%
Sénior validar a utilidade prética da entrega do projeto Gerente de Infraestrutura
Usuario Responsavel em orientar a viabilidade da Profissional da empresa: 15%
Sénior Implantacéo Gerente Comercial
. . Profissional da empresa:
Gestor de Responsavel por comunicar e dar suporte aos
L. Coordenador de 50%
Mudanca usuarios no momento da entrega dos netbooks )
Tecnologia
. . . . Profissional da empresa:
Gerente do | Responsavel por liderar toda a equipe do Projeto L. P
. ~ - Usuario da entrega do 100%
Projeto e efetuar a gestdo de atividades e cronogramas .
Projeto
Lider de Responsavel por efetuar a compras dos netbooks | Profissional da empresa:
Compras de | e alogistica e controle da entrega aos usuarios Gerente de Compras e 40%
Logistica via correio Logistica
Lider de Responsavel pela configuragdo do sistema e do Profissional da empresa: 20%
. 0
Infraestrutura | e-mail nos netbooks Gerente de Infraestrutura
. Responsavel por treinar os usuarios na utilizagdo | Profissional da empresa::
Lider de TI P P ¢ P 2506
dos netbooks Desenvolvedor do sistema
. Responsavel por incluir os operadores de vendas | Profissional da empresa:
Lider do RH ponsavel por P P 10%
na comunicacao interna da empresa Gerente do RH
Quadro 21. Responsabilidades dos envolvidos no projeto 2 Elaborado pelo autor
Plano de comunicacao
L . . Publico ) P .
Atividade Objetivo Formato Detalhamento | Responsavel AlVo Meio Inicio/Término | Frequencia
Acompanhamento
Reunibes do | de todo o Projeto .~ | Reunido L )
o ~ Gerente do | Comité - | Do inicio ao fim
Comité e tomada de Apresentacdo Detalhado . B com envio h mensal
o s Projeto Diretivo do Projeto
Diretivo decisdes de ata
estratégicas
Performance das
Reuniges do [SAUIPES d_o_ Projeto A
para verificar se | Dindmica com . n
Gerente do o L. Lideres | Reuni&o L )
. as atividades Relatdrio de Gerente do .| Do inicio ao fim
Projeto com . Detalhado . das com envio . semanal
B planejdas foram status das Projeto . do Projeto
os Lideres das . . - equipes| de ata
h cumpridas ou se é| atividades
equipes -
necessario
reprogramar.
Alinhamento com
Reunibes do a equipe das .
P L Dinamica com . x
Lider com atividades em .. . Equipes| Reunido s )
Relatério de Lideres das - | Do inicio ao fim
suas andamento e as Detalhado ) do com envio . semanal
. L status das equipes ) do Projeto
respectivas | atividades futuras . Projeto de ata
. atividades
equipes de acordo com o
cronograma.

Quadro 22. Plano de comunicacédo do projeto 2. Elaborado pelo autor
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investimento de R$

| identificar o

2.010.000,00 na fase de execucdo, e o beneficio que é a diferenca do valor de

Ve

possive

7

e

No fluxo de caixa abaixo
financiamento diario por operador com a implantacdo do projeto, R$ 60.000, menos

o valor de financiamento diario por operador antes da implantacdo do projeto, R$
40.000. Considerando um quadro comercial de 1000 operadores e 24 dias Uteis no

Fluxo de caixa
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Quadro 23. Apuracéo - Fluxo de caixa do projeto 2. Elaborado pelo autor



Fluxo de caixa

==V aloracumulado =ll=Valoranual

14.685.990.000,0

RS
4.893.99

RS

RS 19.581.990.000,0

RS
24.477.990.000,00

R$ 0,00 -R$2.010.000,00

Gréfico 6 . Fluxo de caixa do projeto 2 . Elaborado pelo autor

indices financeiros
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243582,09%

0,1

R$ 13.164.704.880,00

VPL(+) R$ 15.490.252.800,00
VPL(-) R$ 2.010.000,00
VAUE (Lucro médio por Periodo) R$ 5.759.252.588,05
IL (indice de Lucratividade) R$ 7.706,59

Quadro 24. indices financeiro do projeto 2. Elaborado pelo autor
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Riscos do projeto

Probabilidade Estimada Percepgio indice (P)
Entre0%e20% MuitoBaixo | 1
Entre 20% e 40% ‘Baixo 2

Acima 80% ‘Muito Alta 5

............................................. e

Entre R510,00 e RS 300,00 jMuitD Baixo

H '
.................................................................... e

Entre R$300,00 e RS 600,00 :Baixo : 2

--------------------------------------------- e e eeeeeeeeeeeabeeeeceeeeeeaeaeaay

Entre R5600,00 e RS 900,00 :Razodvel : 3

............................................. .l.......................:....................:

Entre R$900,00 e RS 1.200,00 :Alto

Acima de RS 1.200,00 ‘Muito Alto

............................................. e

Quadro 25. Riscos do projeto. Elaborado pelo autor

Priorizacado dos riscos e acao de resposta

Risco Identificado

;Grau do Risco | Ordem ;Estrate'gia de respostas {Responsavel | Agfes como resposta ao risco

] _ : : R ‘Gerentedo | ) o
Planejamento inadequado ¢ 2*(5=10 ¢ 1 Eliminacao P ‘Plano de projeto em revisdao
.................................................... SRS OO OSSOSO L1 L OO NSO,

: . : : :Definigdo adequada dos requisitos
Baixa performance do netbook 2*4=8 P2 iEIiminagﬁo iLider de itécnicos do netboak, com base nas
____________________________________________________ . nfraestrutura acessosnecessérios
Lider de
. o ‘Teste da qualidade no momento da
Compra de netbook com defeito 2*3=6 3 Eliminagao comprasde | omora
______________________________________________________________________________________________________________________________________ logisticas "0
u : : : " L ETeste da qualidade antes da
Configuragao errada no netbook | 3*2=6 ¢4 Eliminagao ‘Lider de Lo cj,
: : : : idistribuicao
............................................................................................ e Infraestrutural T
Lider de
Extravio do nethook na L .
. ) 1¥4=4 5 Transferéncia comprasde  Envio de novo netbook do estoque
distribuicdo via correios e :
logisticas :

........................................................................................................................................................................................................................

Quadro 26. Priorizacéo dos riscos e acéo de resposta. Elaborado pelo autor

Importancia do projeto

Scoring obtido no modelo de avaliacdo do PPTI: Pontuacéo 22

Conclusdes

Com base na avaliacdo do escopo de trabalho dos operadores de vendas
para aprovacdes de financiamentos, concluimos que o0 processo € moroso e que 0S
funcionérios néo estdo motivados, pois ndo possuem ferramenta prépria de trabalho
e dependem da disponibilidade do computador do lojista, fazendo com que nao

cumpram com suas metas diarias.
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Pelos motivos acima apontados, a implantagdo desse projeto prevé a compra
de netbooks para cada operador de vendas com o objetivo de otimizar o tempo de
trabalho sem que ele dependa do lojista e consiga cumprir suas metas diarias, além
de poder receber os comunicados da empresa através de seus e-mails corporativos
e se sentir mais motivado. Este projeto também prevé um aumento otimista no
faturamento diario, de R$20.000 por operador de venda (considerando um quadro
de 1.000 operadores) durante os 24 dias Uteis do més, que representa um aumento
de faturamento por més de R$ R$ 480.000.000,00 apés o payback de 5 meses.

A conclusédo é de que este projeto denominado de “Mobilidade do Operador
de Venda” €& viavel e rentavel para a empresa, portanto recomendamos a

implantacao.
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7 CONCLUSOES

O problema de pesquisa proposto na dissertacdo foi verificar como o
processo de gerenciamento financeiro descrito no framework ITIL pode contribuir na
atividade de gestdo de portfolios e priorizacdo de projetos em uma organizacao.
Através de um estudo de caso Unico, foram analisadas 20 unidades de negocios de
um banco de grande porte nacional, através de questionario com questdes objetivas,
sendo que em uma unidade em especial, a financeira de veiculos do banco, houve
um estudo mais aprofundado sobre a situagdo da carteira de projetos, além de
realizada uma entrevista mais apurada com o0 gerente de projetos sobre os
processos da area.

O referencial tedrico abordou o papel de Tl nas empresas, em especial no
setor financeiro, a evolucdo da disciplina de gerenciamento de projetos dentro das
organizacdes, a questdo competitiva do mercado atual e o modelo ITIL que contém
0 gerenciamento financeiro com sugestées para serem aplicadas em servicos de TI.

Como enfatizado no referencial tedrico, a principal caracteristica deste
framework é buscar qualidade na entrega e suporte aos servicos, envolvendo
pessoas, processos e tecnologia. A area que aborda o gerenciamento financeiro,
parte do principio da busca por melhor apuracéo dos gastos com Tl, com objetivo de
minimizar desperdicios financeiros e agregar maior valor ao negécio. Neste sentido,
porque nédo utilizar alguns conceitos descritos neste livro da ITIL, para melhorar a
deciséo de projetos de negécios que envolvam Tl e conseqiientemente melhorar a
carteira de projetos da organizacdo? Os Indicadores, apuragcdo de custos e
orcamento proposto no framework, sdo praticas pretendidas por todas as grandes
corporacdes que esperam alcancar niveis de maturidade bem significantes com
relacdo aos custos dos servicos de Tl e por fim, ter maior controle dos gastos de
tecnologia que suportam o0 negocio. Entretanto, verifica-se que a realidade
pretendida, ainda esta longe de se concretizar, como identificado na pesquisa.

A partir dos dados levantados e posteriormente analisados, ficou evidente
gue a organizacdo estd alocando recursos de forma desnecessdria, ndo possui
padrbes racionais de decisdo sobre grande parte dos projetos, e por consequéncia,
possui atualmente por volta de dois mil projetos em carteira, diversos pedidos de

funcionalidades por areas gestoras sem que haja analise mais apurada e pouco
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envolvimento do PMO na decisdo de projetos. Os recursos e 0S custos ndo sao
calculados, além de nao existir padrdes de formalizacdo e apresentacdo dos
projetos.

No entanto, existem pontos positivos, como termo de abertura e
encerramento de projetos, ferramenta de workflow para acompanhamento e tomada
de decisdo durante as fases dos projetos, areas especificas que realizam as
atividades dentro dos projetos, reunides de priorizacdo de projetos de Tl em
algumas unidades, com a técnica de scoring através dos critérios estratégicos
corporativos e o inicio de areas de PMO nas unidades organizacionais.

Apés a analise de dados realizada na organizacdo, ficou evidente que a
demonstracao financeira dos custos de negocios e Tl dentro dos projetos deve
contribuir efetivamente para melhores escolhas.

Para isto, como piloto, elegeu-se dois projetos prioritdrios na unidade de
negoécio de financiamento de veiculos, para que fossem utilizados alguns elementos:

e Fluxo de caixa do projeto;

¢ Indicadores financeiros;

e Estimativa preliminar de custos dos servi¢os de Tl envolvidos;

e Apuracéo dos investimentos;

e Levantamento das areas envolvidas e responsabilidades.

Foi utilizado um modelo de business case para formalizar o projeto e a
apresentacao em reunidoes de diretoria e priorizagéo de projetos foram fundamentais
para expor e mostrar os reais beneficios advindos da utilizacdo do processo de
gerenciamento financeiro dos servicos de TI:

e Fornecimento de informacdes financeiras mais precisas, melhorando a
gualidade das decisfes pelas partes envolvidas;

e O envolvimento das areas de Tl no pré-projeto, como contribuicdo para
evidenciar o real valor gasto com o desenvolvimento e os servigos de
infraestrutura de TI previstos nos projetos;

e A apresentacao do business case com as estimativas quantitativas foram bem
aceitas tanto pela area de negécio quanto pela area de TI;

e Melhor visibilidade dos custos, recursos e tempo de desenvolvimento
estimado para cada projeto;

e Maior conscientizacdo da fase de pré-projeto.
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Verifica-se que os conceitos do gerenciamento financeiro podem contribuir se
aplicados os indicadores financeiros, fluxo de caixa do projeto, apuracdo dos
investimentos, estimativa dos custos de TI, assim como levantamento de todos os
recursos consumidos e apresentados através de um padrdo corporativo para 0s
envolvidos.

As informacfes apresentadas de ambos os projetos tiveram aprovacdo e
excelente aceitacdo na alta direcdo da unidade de negdcio e serdo acompanhados
qguinzenalmente pelo comité de tecnologia da informac¢éo do Banco.

O objetivo geral em verificar como a atividade de gestdo de portfélios e
priorizacdo de projetos, por meio de indicadores, pode ser apoiada pelo processo de
gerenciamento financeiro da ITIL foi alcancado.

Recomenda-se a realizacdo de novas pesquisas, mais aprofundadas em
relacdo a implementacdo do processo em toda organizacao, contemplando modelos
de custeio e orcamento durante todas as fases de um projeto. Além disso, pesquisas
sobre integracdo do gerenciamento financeiro com 0s outros processos do

framework.
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Existe algum mecanismo que avalie

Questao 1 o ) ()SIM ( ) NAO
guantitativamente o projeto aprovado? .
Observacoes:
O gestor possui algum indicador financeiro -
) R o ()SIM ( )NAO
Questdo 2 | para avaliar a viabilidade econémica do .
) Observacoes:
projeto? (ROI, PAYBACK, VPL , Break Even)
Ao apresentar o projeto, o gestor sabe quanto ~
_ o . ()SIM ( )NAO
Questéo 3 | vai gastar para viabiliza-lo? Caso sim, em ~
i Observacoes:
guanto tempo é apresentado?
Qual o tempo médio de atendimento de um i i
) ) ] ( )até 3meses ( ) até 6 meses
. projeto? Considerando projetos de . ]
Questdo 4 . . ( )atélano ( )acimade1ano
Manutenc¢édo, Evolucdo ou Novos produtos. (3, ~
) Observacoes:
6, 12 meses ou mais de 1 ano)
Vocé esta satisfeito com a agilidade do 5
i . . ( )SImM ( )NAO
Questdo 5 | processo de gerenciamento de projetos, desde .
i Observagoes:
a abertura até o encerramento?
Vocé acredita que uma estrutura de -
) - . . . ()SIM ( )NAO
Questéo 6 | viabilidade de projetos poderia contribuir com .
o . Observacoes:
a tomada de decis6es em projetos?
Vocé acredita que a realizacéo de um
. gerenciamento financeiro nos projetos, pode ( )SIM ( ) NAO
Questéo 7 o .
contribuir para melhorar os resultados da Observacoes:

empresa?
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APENDICE 2 — Roteiro da entrevista semi-estruturada com o gerente de projetos do

departamento de Financiamento de veiculos

Questdo 1

Falar sobre o processo de abertura de um projeto.

Questéo 2

Verificar se existe avaliagdo prévia dos projetos e como é realizada junto as areas

gestoras.

Questdo 3

Falar sobre o processo de priorizagéo de projetos de Tl

Questédo 4

Como séo os critérios de priorizacdo de projetos

Questdo 5

Verificar se existe avaliagdo prévia do custo do projeto.

Questao 6

Verificar se existe processo de andlise de viabilidade de projetos e demonstragéo de

indicadores financeiros.

Questdo 7

Verificar como é realizada a elaboragéo do orcamento para os projetos de Tl

Questédo 8

Verificar se existe e como é a apuracao e andlise dos custos dos projetos

Questédo 9

Verificar o processo de cobranca dos custos ( empresas terceiras, servicos internos de
TI, etc)




