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ABSTRACT

Context: Lack of alignment between business goals, indicators and
IT strategies can directly impact projects and activities prioritizing,
decision making and results. Motivation: Aligning ongoing IT
projects to strategies and business goals, as well as monitoring
deliverables’ results and Service Level Agreements (SLA) defined
in contracts is a challenging task for IT service organizations.
Objective: This paper presents an application of SINIS and GQM
+ Strategies methods for organizational alignment and definition of
goals, strategies and indicators for IT services. Method: We
performed a case study in a service management team of a Brazilian
large public IT organization. Results: We could properly identify
and explain the relation between business goals, indicators,
strategies and existing SLA and suggested improvements for SINIS
method. Conclusion: SINIS and GQM+Strategies helped
organization to provide a clear, explicit and common understanding
of IT service goals and how they are related to ongoing strategies,
contracts and respective SLA. Besides, SINIS helped the
organization on defining a monitoring mechanism for goals
achievement by defining proper and relevant indicators,
measurement plans and interpretation models for decision making.
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1 Introducio

Na literatura ha diversos frameworks de gerenciamento e
governanca de servico de TI, como ITIL - Information Technology
Infrastructure Library [1] e COBIT - Control Objectives for
Information and Related Technologies [6], que orientam melhores
praticas e terminologias convencionadas pelos praticantes e
industria de tecnologia. Independente do framework e préaticas
adotadas, o servico de TI tem basicamente dois papéis: provedor de
servicos (fornecedor) de Tl e cliente (consumidor). O provedor de
servicos de TI é responsavel por definir, gerenciar, monitorar,
revisar e, principalmente, entregar os servigos com valor para o
cliente. O cliente, por sua vez, além de consumir 0 servigo
contratado, também deve monitorar a qualidade do servigo,
estabelecer critérios minimos de qualidade de condi¢des e entregas,
monitorar e revisar as defini¢fes acordadas.

Definida como uma area do conhecimento do ITIL [1] [8], a
Geréncia de Niveis de Servicos (GNS) prevé a negociagdo, acordo
e documentacdo de metas adequadas de servigos de Tl com o
neg6cio, além da monitoracdo dos acordos e geracao de relatorios
sobre a entrega do nivel de servigo acordado. Parte do escopo da
GNS, os acordos de nivel de servico (ANS) sdo contratos
normalmente assinados entre o provedor de servigos e o contratado,
com o objetivo de definir claramente os atributos de qualidade do
servico e os critérios de aceitagdo para o servigo a ser contratado.

A medicdo dos processos de gerenciamento de servigos de Tl é
um importante instrumento para controlar o cumprimento dos
ANS, alinhando objetivos de negdcio, indicadores e estratégias. No
entanto, sua execugdo ndo € trivial e as organizacdes enfrentam
dificuldades em utiliza-la. Este artigo apresenta a aplicacdo dos
métodos SINIS [9] [12] e GQM+Strategies [4] [5] em uma equipe
de gestdo de servico de uma organizagdo publica brasileira
prestadora de servigo de Tl com o objetivo de apoiar o alinhamento
dos objetivos de negocio, indicadores e estratégias, contemplando
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o cumprimento dos ANS. Ambos os métodos apoiam a definicdo
de objetivos e estratégias alinhadas em diferentes niveis
organizacionais através da medicdo. Apos a introdugdo, o artigo
apresenta revisdo da literatura sobre medi¢&o de software e servigos
de TI, incluindo GQM+Strategies e SINIS (Secéo 2) e gestdo e
acordos de nivel de servicos (Secdo 3), a descri¢do do estudo de
caso realizado (Se¢do 4), resultados obtidos (Se¢do 5) e as
consideragdes finais (Se¢éo 6).

2 Medicao de Software e Servicos de TI

A medicdo fornece informagdes quantitativas para apoiar a
tomada de decisdo. O fato de ser capaz de fazer previsdes em
relaco aos servicos que entrega é um fator de sucesso para a
organizagdo. Um processo de medicdo eficaz ajuda a empresa a
compreender suas capacidades de forma a desenvolver planos
viaveis para executar e entregar os servigos acordados com seus
clientes [3]. Quando realizada apropriadamente, a medicdo é
fundamental em atividades de melhoria de processos [8].

2.1 GQM+Strategies

O método GQM+Strategies [5] é uma evolugdo do modelo
GQM [3] para derivar objetivos e estratégias em varios niveis de
uma organizagdo e ajuda a verificar o sucesso ou o fracasso de
estratégias e metas usando um sistema de medicdo. No
GQM+Strategies o termo estratégias refere-se a projetos, a¢des ou
iniciativas realizadas para atingir as metas de negdcio da
organizacao.

Uma ou mais estratégias podem ser executadas para atingir um
objetivo. Fatores de contexto e premissas influenciam metas e
estratégias. Os fatores de contexto representam varidveis de
ambiente organizacional conhecidas. Premissas sdo questfes
previstas ou estimadas, mas desconhecidas, que podem impactar a
interpretacdo dos dados de medi¢do, bem como metas e estratégias
associadas. Em cada nivel, para cada meta, um modelo GQM [3]
mede o alcance das metas considerando a estratégia relacionada.
Um modelo GQM consiste em um objetivo de medic¢do e suas
questdes associadas, medidas e modelos de interpretacdo
suplementares [5].

Os elementos do GQM-+Strategies e 0s modelos GQM
associados sdo organizados no grid, uma representagdo grafica com
metas e estratégias de cada nivel organizacional, e modelos GQM
para monitorar e verificar o cumprimento das metas. O Grid
explicita objetivos, estratégias, e iniciativas de medicdo
relacionadas. Além disso, em cada nivel organizacional, é possivel
obter um entendimento claro sobre como as estratégias nesse nivel
contribuem para os objetivos em niveis mais altos.

Em [10], os autores relatam a avaliacdo do processo de Geréncia
de Incidentes para apoiar a selecdo de medidas usadas nos
indicadores de qualidade. A avaliagdo do processo foi guiada pelos
resultados esperados do processo Geréncia de Incidentes (GIN) do
modelo de maturidade de servigos MS-MPS-SV [8] e o
GQM+Strategies [5] foi aplicado para apoiar a sele¢do de medidas
e desdobramento de estratégias para apoiar o atingimento das
metas. Com o uso do GQM+Strategies, foi possivel diminuir o
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nivel de abstracdo dos objetivos com agBes mais concretas e
operacionais.

2.2 SINIS

O GQM+Strategies [5] foi concebido inicialmente na area de
desenvolvimento de software. O SINIS (Sele¢do de Indicadores e
Estratégias de Servicos de TI) [11] foi criado para explorar a
aplicacdo do GQM+Strategies na area de Servigos de TI, e ser uma
extensdo com diretrizes praticas sobre como elicitar estratégias e
instrumentos (checklists, modelos e exemplos) para apoiar a
execucdo de cada atividade. SINIS foi idealizado para apoiar a
selecéo de indicadores de servicos de Tl alinhados com os objetivos
da organizagdo. O método apoia organizages que estdo apenas
comecando a mensurar o servico de TI, bem como aquelas que ja o
iniciaram e desejam revisar ou melhorar suas metas, estratégias ou
indicadores. O SINIS é baseado em conhecimento de outras
propostas, principalmente GQM+Strategies [5] e COBIT [6] e
utiliza modelagem de processos de negdcios de servigos de TI, e
conceitos da Ontologia de Referéncia de Medicéo de Software [2].
O SINIS [11] [12] foi criado com base no GQM+Strategies,
utilizando seus principais mecanismos e forma de elaboragdo e
estruturacdo de um plano de medicdo fundamentado na definicéo
de estratégias. Além disso, o SINIS utiliza 0 GQM+Strategies grid
[5] para comunicacdo do alinhamento entre objetivos, indicadores
e estratégias. O SINIS fornece um conjunto de atividades que
orientam o que deve ser feito na sele¢éo de indicadores e estratégias
relevantes para 0 monitoramento de metas. A descri¢do das fases
do SINIS e instrumentos de apoio foram criados para que o método
seja executado por gestores de servigos de Tl mesmo aqueles ndo
especialistas em medicdo e sem experiéncia em alinhamento de TI.

O macroprocesso do método SINIS é composto por cinco fases.
Seu contetdo completo, assim como os instrumentos de apoio,
pode ser consultado em [11]. As fases incluem: Elicitar Fatores de
Contexto e Premissas de Servicos de TI; Revisar e Definir
Objetivos e Indicadores de Servicos de Tl (com as atividades
Selecionar Objetivos de Servigos de Tl, Incluir Novos Objetivos de
Servicos de TI, Associar Indicadores Existentes aos Objetivos de
Servicos de Tl e Criar Novos Indicadores de Objetivos de Servicos
de TI); Revisar e Elicitar Estratégias para Alcangar Objetivos,
Indicadores e Modelos de Interpretagdo de Servigos de Tl (com as
atividades Listar Estratégias Existentes, Analisar Processos
Criticos de Servigos de TI, Estabelecer estratégias para atingir
objetivos de Servigcos de Tl e Identificar indicadores para
estratégias); Criar modelos de interpretacdo para todos os
indicadores; e Criar, analisar e ajustar 0 GQM+Strategies grid.

Em [9] os autores aplicaram o SINIS na area de infraestrutura
de Tl de uma organizacdo que ndo estava conseguindo definir
adequadamente um conjunto apropriado de estratégias alinhadas
com os objetivos de servigos de TI, nas quais as equipes pudessem
focar seus esforcos e trabalho. Em [11], os autores aplicaram o
SINIS na area de Seguranga da Informacdo de TI, cujo gerente
relatou que sua equipe estava gastando muito esforco para realizar
medicdes ndo alinhadas com a organizagdo e os objetivos da area.
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3 Gestao e Acordos de Niveis de Servico

A principal informacéo fornecida pelo processo Geréncia de
Niveis de Servico (GNS) inclui o Acordo de Nivel de Servico
(ANS, ou, em inglés, SLA - Service Level Agreement). GNS tem o
propdsito de assegurar que os servicos de TI atuais e futuros
(planejados) sejam entregues com suas metas atingiveis. E
recomendado que a Geréncia de Niveis de Servico seja feita por
meio de um ciclo constante de negociacdes, acordo,
monitoramento, reporte e revisdo de metas e resultados obtidos e
por meio de agGes para corrigir e melhorar o nivel de servigo.

De acordo com a ISO/IEC 20.000 [7], independentemente dos
ANS definidos entre fornecedor e cliente, ha atributos de qualidade
de servico que sdo definidos como: disponibilidade, capacidade,
desempenho, seguranga, confidencialidade, escalabilidade,
adaptabilidade e portabilidade. Para avaliar e melhorar a qualidade
dos servicos, a qualidade dos processos realizados para prestar
servigos deve ser avaliada. Um ANS deve descrever o servigo de
TI, suas metas de nivel de servico, além dos papéis e
responsabilidades das partes envolvidas no acordo. E um
instrumento que se presta a administrar as expectativas do cliente
contratante e do prestador contratado. Um ANS deve ser descrito
de facil compreensdo, sem duplas interpretagdes, realista,
alcangavel pelas partes envolvidas, com metas tangiveis e papéis
explicitamente definidos.

4 Descricao do Estudo

Com o prop6sito de apoiar o alinhamento dos objetivos de
negdcio, indicadores e estratégias, contemplando o cumprimento
dos ANS nas organizagdes, foi realizado um estudo de caso
exploratorio da aplicagdo do SINIS e GQM+Strategies em uma
equipe de gestdo de servigo de TI.

A organizagdo, chamada nesse artigo por motivos de
confidencialidade de Organizacdo A, é brasileira e publica. Ela
fornece servicos de Tl a diversas outras organizagdes publicas e
privadas por contratos de prestacdo de servigos de Tl com ANS
monitorados sistematicamente e passiveis de puni¢cdes em caso ndo
cumprimento. Nas bases de dados dos sistemas mantidos pela
Organizacdo A héa cerca de 29,3 bilhdes de registros, com cerca de
34,5 milhdes de beneficios previdenciarios processados
mensalmente com sistemas da empresa no ano 2017. Atualmente a
Organizagdo A conta com cerca de 4 mil funcionérios diretos.
Geograficamente, a empresa esta presente nas capitais de todos o0s
estados; sede em Brasilia, DF; data centers em Brasilia, Rio de
Janeiro e Sao Paulo; e Unidades de Desenvolvimento em
Floriandpolis, Fortaleza, Jodo Pessoa, Natal e Rio de Janeiro,
contendo Central de Servigos para atendimento a todo o pais. A
area de atuacdo da empresa se enquadra em Solucdes de TIC para
execucdo de politicas sociais do Estado brasileiro. O modelo de
desenvolvimento adotado na organizagdo A é o0 processo iterativo
incremental com o uso de praticas ageis. Ha equipes de
desenvolvimento de software atendendo as equipes de gestdo de
servigos. A composicdo da estrutura organizacional é categorizada
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como matricial fraca, pois ha departamentos bem definidos com
projetos executados em paralelo.

As proximas secBes apresentam, o planejamento e
caracterizacdo do estudo (Se¢do 4.1) e a execucéo (Se¢do 4.2) dos
métodos SINIS com GQM+Strategies.

4.1 Caracterizacdo e Planejamento

A equipe de gestdo de servico de Tl da Organizagcdo A é
composta por cerca de 30 profissionais. Dentre as atribuicfes da
equipe podem-se destacar a gestdo de servico (sistemas de software
e servigos de TI) em produgdo (operacdo), execugdo de rotinas de
processamento, atendimento de incidentes, consultoria de sistemas,
atendimento de demandas de manuteng¢Bes adaptativas, corretivas
e evolutivas. As atividades de definicdo e monitoracdo dos ANS
ndo sdo responsabilidade organizacional desta equipe, embora o
trabalho da equipe tenha envolvimento direto no cumprimento dos
ANS. Além disso, a mesma equipe é responsavel por executar e
gerir estratégias (projetos) estabelecidas para alcangar os objetivos
de negoécio, de acordo com resultado definidos anualmente em
plano de acdo organizacional. O cumprimento dos ANS e a
execucdo das estratégias conflitam em alguns momentos de tomada
de decisdo e priorizagdo por parte da gestdo de servicos. A falta de
um alinhamento definido e explicito entre os objetivos de servigos
de TI, indicadores e estratégias, dificulta a tomada de deciséo e
priorizagdo dos projetos e atividades realizadas pela equipe de
gestdo de servicos. Por exemplo, hé dificuldades em definir o
direcionamento de prioridade da equipe entre acompanhar
implantacdo de uma funcionalidade para atender de entrega de
projeto ou apoiar o atendimento de incidentes para uma
indisponibilidade de sistema com ANS de disponibilidade
contratual. De forma geral, o critério para tomada de decisdo que
deve ser usado ¢é identificar o que € prioritario para a organizagdo e
estd alinhado com os objetivos de servicos de TI.

Sendo assim, o objetivo do estudo de caso relatado nesse artigo
é avaliar como o SINIS e o GQM+Strategies podem auxiliar o
alinhamento de objetivos de servicos de TI, indicadores e
estratégias considerando o cumprimento de ANS de uma equipe de
gestdo de servico de TI.

No primeiro semestre de 2018, o método SINIS foi aplicado
pelo primeiro autor (membro da equipe de gestdo de servigo
responsavel direto pela condugdo de algumas estratégias da
organizacéo) com auxilio da segunda autora.

4.2 Execucédo

O SINIS apresenta, em cada uma de suas fases e atividades, um
conjunto de instrumentos de apoio, incluindo checklists e modelos
(templates) para guiar e apoiar o0 executor do método. As
informacOes coletadas e produzidas em cada fase/atividade do
SINIS séo utilizadas em fases posteriores e culminam na criagdo do
GQM+Strategies Grid (conforme apresentado na Secdo 2.1).
Foram consumidas cerca de 32 horas para a aplicagcdo do método,
incluindo a coleta de informaces, entrevistas e geracdo do grid
final. Por limitagbes de espaco, optou-se por mostrar nesse artigo
apenas um resumo das informagdes obtidas pela aplicagdo dos
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checlists e templates. Pelo mesmo motivo, resultados
intermediarios do método sdo apresentados de forma resumida,
porém a apresentacdo do Grid, produto final do SINIS, é completa.

4.2.1 Fase 1: Elicitar Fatores de Contexto e Premissas de
Servigos de TI. O método SINIS inicia com a “Fase 1: Elicitar
Fatores de Contexto e Premissas de Servigos de TI”, necessaria
para entender o contexto da organizagdo e a conducgdo das
estratégias e indicadores para alcance dos objetivos de negécios. As
informacfes  coletadas podem influenciar positiva ou
negativamente na conducdo das estratégias, levantadas
posteriormente. O conteddo dos ANS e preocupagdes da
organizacdo sobre o processo GNS podem ser levantadas e
descritas nesta fase. N&o estava claro para a equipe de gestdo de
servigos o quanto os ANS existentes impactam e restringem o
contexto e as execugbes das suas estratégias. Ao levantar
informacfes para os fatores de contexto e para as premissas, a
equipe consultou a versdo mais atualizada do Processo de Negdcios
Organizacional e a documentacéo de atribuigBes das areas. Além
disso, colaboradores da equipe de gestdo de servigo e de outras
areas também opinaram a respeito. Esta etapa levou uma semana
para reunir, ler e discutir toda a documentacdo utilizada, que
incluiu: plano de agéo anual do ano atual e anos anteriores, plano
estratégico trianual, plano diretor de TI trianual, contratos com
clientes e ANS, relatério de monitoramento de ANS.

Quatro fatores de contexto foram identificados, incluindo, por
exemplo: “Gestdo de servico de Tl € responséavel pelo correto
funcionamento dos sistemas do cliente conforme contrato,
manutencao e resolucdo de incidentes”. Dentre as quatro premissas
identificadas destacamos “O desenvolvimento de novos produtos é
responsabilidade de outra area”. A seguir as Tabelas 1 e 2
apresentam os fatores de contexto e premissas, respectivamente.

Tabela 1: Fatores de Contexo identificados
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Nesta fase, os participantes também ja comecaram a perceber a
importancia de detalhar estratégias para atingir cada objetivo,
lembrando das atuais e de novas estratégias, e de considerar 0s
indicadores de ANS. A principal defini¢do de sucesso para a area
de servigos de TI é atender os ANS no prazo e com qualidade,
satisfazer os clientes e evitar incidentes e problemas em produgéo.
Os objetivos e respectivos indicadores de servigos de TI estdo
listados nas Tabelas 3 e 4, respectivamente.

Tabela 2: Premissas identificadas

Premissa identificadas

A gestdo da operacao de infraestrutura é responsabilidade de
outra area de organizaco.

O desenvolvimento de novos produtos é responsabilidade da area
de desenvolvimento.

Redesenvolvimento de um produto/servi¢o ou migragdo, a
implantacdo esta condicionada a integracéo e convivéncia com
demais sistemas legados.

A sincronizacéo de dados entre bancos de dados de diferentes
plataformas via ferramenta é responsabilidade do fornecedor
contratado.

Tabela 3: Objetivos de Servicos de TI identificados

Objetivos de Servicos de TI identificados

Prover solucdes tecnolégicas reconhecidas pela qualidade e
tempestividade de implantacdo

Consolidar cultura de gestdo de risco, gestdo de ética e
transparéncia em toda empresa.

Tabela 4: Indicadores de objetivos de T1 identificados

Indicadores (dos objetivos de servicos de TI) identificados

Fatores de Contexto identificados

Percentual de Disponibilidade do Sistema por més

Gestdo de servico de TI é responsavel pelo correto
funcionamento dos sistemas do cliente conforme contrato,
manutencdo e resolucdo de incidentes.

Média de RPM do mainframe

Quantidade de Programas com monitoramento de Risco

Os projetos de software de novos produtos e evolugdes dos
legados demandam a equipe de gestdo de servico nas etapas:
andlise, desenvolvimento testes, homologacéo e implantagéo.

Os ANS dos sistemas legados em produgdo sdo monitorados
mensalmente e passiveis de multas no caso de ndo cumprimento.

Os ANS costumam ser revisados antes da celebracéo de
renovagdo de contratos.

4.2.2 Fase 2: Revisar e Definir Objetivos e Indicadores de
Servicos de TI. Na Fase 2, 0s participantes aprovaram 0s
instrumentos de apoio e consideraram o uso dos checklists e
exemplos fundamentais para identificacdo dos objetivos de servico
de TI. As perguntas do checklist relacionadas a como definir o
“sucesso” da area ajudaram a refletir e tornar explicitos alguns
objetivos que estavam implicitos nas pessoas, por estarem tdo
envolvidas no dia-a-dia da empresa.

A fase de revisdo e definicdo dos objetivos e indicadores de
servicos de TI foi considerada pelos participantes como
fundamentais para revisar e descrever os objetivos que ja eram
existiam, mas ndo eram descritos e reconhecidos de forma clara por
toda a &rea de servigos de TI. Além dos instrumentos de apoio desta
fase, os participantes também citaram que a reflexdo feita ao ler os
artefatos utilizados como fonte para fatores de contexto e premissas
(Plano Diretor de TI, Plano de Acdo, Contratos de Prestacdo de
Servico de Tl e ANS) ajudou a elucidar objetivos existentes.
Entretanto, os participantes consideraram dificil identificar o que
deveria ser inserido nos campos do modelo de objetivo (magnitude,
prazo, restricbes e quais processos estdo relacionados). As
informacgGes ndo existiam de forma explicita e houve um alto
esforco para serem levantadas. A equipe de gestdo de servigos e 0s
colaboradores membros da equipe ndo conheciam de maneira clara
esses objetivos de servico de TI, ou ndo os reconheciam
explicitamente dentre as tarefas realizadas no dia-a-dia. A defini¢éo
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de indicadores e planos de medicdo para objetivos de servigos de
TI como atividade do método possibilitou identificar e relacionar
os indicadores que devem estar alinhados aos objetivos de servigo
de TI. Os participantes perceberam que era possivel monitorar o
atingimento de cada objetivo por meio do resultado da medicéo de
indicadores adequados. Os ANS dos contratos possuem
indicadores e nao foi possivel relaciona-los de imediato com os
objetivos descritos, mas nesta etapa os participantes comecaram a
discutir e avaliar a real utilidade destes indicadores.

Relacionamos o indicador “Média de RPM do mainframe A”
que expressa 0 consumo de recurso computacional do mainframe
A com o objetivo de servigo de TI “Prover Solugdes tecnoldgicas
reconhecidas pela qualidade e tempestividade de implantacao”. O
indicador "média de RPM do Mainframe" mede o consumo médio
de processamento de recurso computacional no mainframe
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em producéo. A reducédo dessa média indica que a organizagdo esta
provendo (entregando) novas solu¢des em plataforma tecnoldgica
que ndo consomem recursos tecnolégicos do Mainframe. A meta
deste indicador € de reducdo de 30%, e ele contribui para o alcance
desse objetivo, cujo monitoramento é feita por meio de reunides
periddicas de gestdo. O objetivo é medido nos monitoramentos de
plano de agéo e acompanhamentos de gestdo. Como nesta atividade
do SINIS prevé-se a identificagdo de indicadores e percebeu-se a
ocorréncia de medic&o de indicadores de ANS no processo GNS da
organizacao, registramos a ocorréncia do indicador “Percentual de
Disponibilidade de Sistemas por més” mesmo sem haver um
objetivo de servico de Tl explicitamente relacionado a ele.
Durante a criagdo do plano de medicéo para o indicador de
ANS, os participantes voltaram a etapa de defini¢do dos objetivos
para incluir novos que ndo tinham sido identificados ainda. Nas
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identificacdo de outros objetivos de servigos de Tl que ndo estavam
explicitos em documentos de planejamento formais da organizacéo.
Ao usar o checklist SINIS de instrumento de apoio de derivacao
de indicadores de Objetivos de Servigos de TI, na categoria,
nomeada como facilidade do entendimento (ou “Facil de entender”)
ha interessados (stakeholders), geralmente profissionais de
formagdo ndo técnica, que ndo conseguem entender facilmente o
indicador de medida de ANS de Disponibilidade, por exemplo.

4.2.3 Fase 3: Revisar e Elicitar Estratégias para Alcancar
Objetivos, Indicadores e Modelos de Interpretagdo de Servigos de
TI. Na Fase 3, além levantar e identificar as estratégias para
alcangar os Objetivos dos Servigos de TI, devem ser criados
indicadores para avaliar quantitativamente se as estratégias sdo
capazes de alcangar os resultados desejados pelos objetivos de
servicos de TI estabelecidos. Ha duas subatividades referentes ao
mapeamento de processos criticos e analise de causa raiz para
problemas relacionados aos processos criticos mapeados ou
motivos que podem estar impedindo a organizacéo de atender aos
objetivos de servicos de TI. Os processos entendidos como
processos criticos da organizagdo que podem impactar nos
objetivos de servigos de Tl sdo: Gerenciar Implantagdo (grupo de
processos Gestdo de Mudancas do ITIL) e Aferir ANS (grupo de
processo de Gestdo de Niveis de Servicos do ITIL), ambos ja
mapeados na Organizagdo A, vide mapeamentos dos processos de
negdcios detalhados nas Fig. 1 e Fig. 2, respectivamente.

Apesar dos mapeamentos de processos ja existirem na
organizagdo, ndo sdo amplamente divulgados e seguidos para a
maioria dos colaboradores da equipe de gestdo de servigo. Essa
atividade de mapeamento de subprocesso critico é Util para os
envolvidos conhecerem o escopo de atuagdo referente as estratégias

Medicao Ambiente

Impacto nos Promogdes em ambientes de

indicadores de forma gradativa, sequencial e

progresso de projetos e
indicadores de ANS

produtos/servigos.

concorrente entre —

E. Ferreira et al.

e indicadores. Os participantes consideraram que as atividades
propostas pelo SINIS apoiaram bastante a identificacdo e
associacdo das estratégias aos objetivos de servicos de TI. Antes da
aplicacdo do método a equipe nao reconhecia ou nao percebia esse
alinhamento.

O SINIS sugere uma investigacdo de causa raiz para entender
melhor qual parte do processo estd impactando a realizagdo do
objetivo de servico de TI relacionada e pode ser listada como critica
para ser candidata a estratégias na préxima fase (Fase 4).

Em levantamento de documentagdes de projetos e sessdo de
brainstorm com a equipe de gestdo de servigo, foi construido o
diagrama de Causa-e-Efeito para identificar fatores que podem
contribuir com questdes identificadas no subprocesso critico
"Planejar Mudanga”, conforme Fig 3. A relagdo dos problemas
identificados por dimensdo na organizacdo estd contida nesse
diagrama. O problema “Quantidade reduzida de implanta¢des na
plataforma atual”, identificado durante sessdo de brainstorm, é
vivenciado pela equipe de gestéo de servico, pois muitos produtos
de software sdo desenvolvidos mas ndo sdo implantados em
producdo. Uma das causas para haver poucas implantaces na
plataforma atual é o pouco investimento no subprocesso de
"Planejar Mudanga". Esse problema tem relevancia por impactar
diretamente nos objetivos de servico de Tl e indicadores relatados
no artigo.

Na dimensdo de ‘“Medi¢do” ¢ considerado o impacto n 0S
indicadores de ANS, pois com implanta¢des em nimeros reduzidos
pode impactar negativamente na evolucéo dos servicos e sistemas,
que consequentemente tende a negativo para os indicadores ANS
(disponibilidade e atendimento de demandas e de incidentes). A
dimensdo “Método” evidenciou a necessidade de se investir em
melhorar o processo “Gerenciar Implantacdo”, em especial no

Material

Ferramental insuficiente de
monitoramento nos
ambientes de produgao

Recursos de
infraestrutura

limitados para
realizagdo de testes

Necessidade de planejamento
para implantagdo em
ambiente de produgdo

Pouco dominio da equipe gestdo de

Quantidade
reduzida de
implantagGes na
plataforma atual

servico no processo de implantagao

Poucos colaboradores da gestaode
servigo dedicadas na implantacao

Maquina

Método

Forga de
Trabalho

Figura 3: Diagrama de Causa-e-Efeito — Exemplo subprocesso Planejar Mudanca.
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subprocesso critico “Planejar Implantagdo”. As outras dimensdes,
como “Forga de Trabalho” e “Material” expressaram as fraquezas
da organizacdo que prejudicam na conducdo de estratégias. A
construgdo do diagrama causa e efeito reforca a importancia de
representar e mapear os indicadores de ANS. As estratégias foram
elicitadas com apoio dos modelos SINIS, principalmente no
detalhamento das informagdes de medicdo como periodicidade,
procedimento, indicador, medidas base, férmula de calculo.
Diferentemente dos indicadores relacionados aos objetivos, 0s
indicadores relacionados as estratégias selecionadas eram mais
conhecidos e disseminados pela equipe e ja usados como critério
de apoio nas tomadas de decisdo das estratégias. A seguir nas
Tabelas 5 e 6, sdo apresentadas as estratégias identificadas e os seus
indicadores, respectivamente.

Tabela 5: Estratégias identificadas
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Tabela 6: Indicadores (das Estratégias) identificados

Indicadores (das Estratégias) identificados

Percentual fisico (%) do projeto concluido
(relacionado com duas estratégias diferentes)

LKOC (% Kilo Lines of Code) migrados.

Quantidade de Riscos mapeados e controlados

4.2.4 Fase 4: Revisar e Criar modelos de interpretagdo para
todos os indicadores. Nesta fase foram criados os modelos de
interpretacdo para todos os indicadores identificados. A
Organizagdo A, apesar de medir e usar os indicadores, ndo tinha
modelos de interpretagdo. Para apoiar na constru¢do do Modelo de
Interpretagdo dos Indicadores, foi necessario consultar os Contratos
de Prestacdo de Servigo de TI, documentagBes especificas de
projeto (estratégias) e os colaboradores envolvidos diretamente
com a medicdo dos indicadores. Na construcdo dos planos de
medicdo e interpretacdo de indicadores, a relacdo de alinhamento

Estratégias identificadas

com os indicadores ou objetivos de servigos de T séo identificadas

Projeto Nova Folha e Maquinas de Célculo

e ratificadas.

Projeto Modernizacdo Tecnoldgica dos Sistemas de Beneficios

Painel de Empréstimo Consignado Implantado

4.2.5 Fase 5: Construir Ajustar e Revisar o GOM+Strategies

Projeto Piloto Gestéo de Risco Corporativo - Programa
Desativacgdo

Grid. Nesta fase, os elementos elicitados e identificados nas fases

anteriores (fatores contextuais, premissas, objetivos, estratégias e
indicadores) sdo organizados em GQM-+Strategies Grid com o
objetivo de fornecer uma viséo geral da medicéo de servigos de TI,
além de apoiar na validacdo e identificacdo das necessidades de
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Figura 4: Modelo SINIS para GQM-+Strategies grid— Aplicacio do método na organizacio.
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revisdo. O GQM+Strategies Grid e 0s modelos de interpretacdo
devem ser entendidos de forma clara pelas partes interessadas
(stakeholders). A Fig. 4 apresenta 0 GQM+Strategies Grid da
organizagdo contemplando os elementos levantados nas fases
anteriores e com os devidos relacionamentos. Como previsto nessa
fase, foi necessario rever os elementos identificados, conversar com
alguns outros colaboradores de outras areas, inclusive das areas
responsaveis de planejamento da organizacéo e de projeto.

A identificacdo e relacionamento do indicador de ANS
“Percentual de Disponibilidade do Sistema por més” foi entendida
como relacionado ao Objetivo de Servigo de TI “Prover solugdes
tecnoldgicas reconhecidas pela qualidade e tempestividade de
implantagdo”. Os Fatores de Contexto e Premissas apoiaram o
entendimento e contextualizagdo dos objetivos, indicadores e
estratégias. Portanto, o alinhamento entre os objetivos e indicadores
com as estratégias foram facilitados e mais bem disseminadas entre
as partes interessadas. H& diferentes equipes envolvidas no
cumprimento, medi¢do e monitoramento dos ANS. A equipe de
gestéo de servico é responsavel por manter os sistemas e servicos
de Tl em producdo em pleno funcionamento alcan¢cando um bom
resultado para os indicadores de ANS. J& o processo de Aferigdo de
ANS é responsabilidade da equipe de gestdo de ANS.

Observando as estratégias e objetivos selecionados na
GQM+Strategies grid, verificou-se que ha estratégias buscando o
alcance de mais de um resultado e ha resultados associados a mais
de uma estratégia. Sendo assim, os alinhamentos de objetivos,
indicadores e estratégias podem apoiar a equipe de gestdo de
servigo na priorizagdo de estratégias, alocagéo de colaboradores e
recursos, tendo em vista em garantir o cumprimento de ANS.
Alguns fatores de contexto e premissas explicitados também podem
evidenciar a dependéncia de outras areas no cumprimento dos
objetivos e execucdo das estratégias, cabendo estabelecer
envolvimento e fomentar participagdo mais ativa das areas que
devem ser relacionadas.

5 Resultados e Discussoes

5.1 Resultados Obtidos

Como resultado da aplicagdo do método SINIS e do
GQM+Strategies destacamos a capacidade deles em explicitar o
alinhamento dos objetivos de servicos e indicadores com as
estratégias na organizacéo. Tal alinhamento forneceu insumos para
a equipe de gestdo de servigo possa selecionar e priorizar as agoes
nas estratégias, com reflexo positivo nos indicadores selecionados.
Assim, ha estratégias ndo formalizados pela organizacdo que nao
contribuem para alcancar os objetivos de servico de Tl que ndo
devem ser priorizadas pela equipe. Sobre a preocupagdo de
cumprimento dos ANS, o exemplo do Indicador de “Percentual de
Disponibilidade do Sistema por més” foi alinhado com o objetivo
de servico de TI “Prover solugdes tecnoldgicas reconhecidas pela
qualidade e tempestividade de implantacdo”, em comum acordo
com os demais participantes da equipe de gestdo servi¢o. Sendo
assim, as acOes das estratégias vigentes pela equipe devem estar de
acordo e em atengdo para nao prejudicar o cumprimento dos ANS,
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e consequentemente prejudicar o indicador de ANS alinhado ao
objetivo de negdcio.

Para responder os diferentes checklists e conseguir obter
algumas informagOes, € necessario ter um conhecimento
consideravel sobre a organizacdo, o servico e 0s objetivos de
negdcios, acesso a documentacdo organizacional atualizada e
outros colaboradores com conhecimento para apoiar nos
levantamentos. Alguns desses levantamentos de informacdes
demoraram mais do que o tempo previsto e as vezes precisaram
envolver colaboradores, que nem sempre respondiam
imediatamente.

Como resultado da execucdo do método, os autores puderam
indicar a organizagao a necessidade de atualizagdo nos documentos
organizacionais e mais transparéncia e detalhe no monitoramento
mensal das estratégias definidas no plano de acdo, ja que os
indicadores usados para acompanhamento foram mais bem
detalhados nesse estudo. As informagdes usadas na elicitagdo de
objetivos de servicos de Tl sdo Uteis para o planejamento
estratégico da organizagdo e demais gestores de servico
responsaveis pelas estratégias a serem relacionadas e
principalmente na tomada de decisdo. Com as informagdes
levantadas pela aplicacdo do método, a medicdo dos indicadores
alinhados as estratégias e aos objetivos de servicos de Tl apoiam o0s
gestores de servigos nas decisdes de projeto, tratamento de riscos,
alocacdo de pessoas e na priorizacdo de estratégias.

A Tabela 7 apresenta uma lista de pontos de melhorias sugeridas
para o SINIS em vista de algumas dificuldades encontradas no uso
do método no contexto desse estudo de caso. As sugestdes de
melhoria na segunda coluna da tabela estdo associadas as diferentes
fases do SINIS, na primeira coluna.

Tabela 7: Sugestdo de Melhorias no SINIS

Fases Sugestio de Melhorias

Fase 1 e Incluir nos instrumentos de apoio mais

Fase 5  perguntas para guiar a execucdo da fase e
ajudar a descrever a organizacéo da melhor
forma possivel para entender o contexto.
Como, por exemplo: " O que é relevante
destacar como forma de trabalho e
caracteristica restritiva e/ou direcionadora na
organizagao?".

Fase1  Incluir nos instrumentos de apoio exemplos
de fatores de contexto e premissas de servigo
de TI categorizados por area de processo.

Fase 2e Adicionar atividades e ferramentas para

Fase 3 apoiarem o alinhamento dos ANS contratuais
existentes com objetivos de negdcio, e apoiar
a revisdo e o monitoramento destes ANS por
meio de medi¢do de indicadores.

Fase 4 e Criar atividade e instrumento para apoiar a

Fase5 revisdo dos ANS e indicadores de ANS
contratuais.

Todas  Criar atividades especificas e instrumentos
especificos de confirmagdo/validagéo das
informacdes levantadas.




Using SINIS and GQM+Strategies to Align Organizational Goals
and Service Level Agreement Indicators

Fases Sugestio de Melhorias

Todas  Iniciar a construgdo e revisdo continua e
incremental do Grid desde o primeiro passo.

Todas  Classificar o uso de cada instrumento como
“opcional” ou “recomendado/obrigatorio” de
acordo com a relevancia do artefato.

5.2 Aplicabilidade do SINIS para Alinhamento de
ANS

Apesar de o pesquisador conhecer bem a organizagdo, as
informacfes de contexto sdo muito amplas, dificultando saber
quando o nivel de detalhe suficiente foi alcangado para distinguir o
que é relevante ser descrito como fatores de contexto ou premissas.
Assim, ndo foi trivial separar o que sdo fatores de contexto e o que
sdo premissas. Principalmente, no contexto de uma equipe de
gestéo de servico que precisa se preocupar tanto com as estratégias
quanto com o cumprimento dos ANS. Durante o estudo de caso
percebeu-se que os indicadores de ANS ndo tém uma relagdo clara
de alinhamento com os objetivos de servigos de TI explicitados e
nem com estratégias identificadas. Assim, corroborando sugestdes
de melhoria apresentadas na Tabela 7, atividades especificas e/ou
instrumentos de apoio (exemplos, cheklists ou templates) proprios
de GNS poderiam facilitar o uso do método nesse contexto.

A descricdo das fases do SINIS e instrumentos de apoio, foram
criados para que o0 método seja executado por gestores de servicos
de Tl mesmo aqueles ndo especialistas em medicdo e sem
experiéncia em alinhamento de TI. O método foi descrito de forma
genérica para atender diferentes tipos de servigos de Tl (ndo sd
aqueles que envolvam ANS, conforme discutido nesse artigo),
portanto, sugere-se que o executor do método conheca a
organizagao e seja especialista no negécio dela para que o resultado
final seja satisfatorio.

A definicdo de sucesso do departamento de servigos de Tl da
Organizacdo A é atender aos ANS, satisfazer os clientes e evitar
ocorréncias de incidentes e problemas em producdo, além de
cumprir as estratégias nos prazos acordados com a e qualidade
esperada.

A maioria das informagdes que direcionam os indicadores aos
servicos de Tl ja estava formalizada nos documentos
organizacionais, mas de forma ndo estruturada. Muitos dos
colaboradores, por se tratarem de nivel operacional ndo se
preocupam e ndo conhecem o impacto das estratégias nos objetivos.
Mesmo assim, esses colaboradores sdo fundamentais para a
condugdo das estratégias e devem ser contextualizados com o
alinhamento organizacional. Até mesmo para eles entenderem e
reconhecerem melhor as tomadas de decisdo e priorizacfes que s&o
direcionados pelo alinhamento.

Os modelos de interpretagdo de indicadores, derivados da
aplicagdo do SINIS, foram de grande valia para a equipe de gestdo
de servico, pois apoiaram no monitoramento mensal que €
realizado. O modelo de interpretacdo ratifica o relacionamento com
0s objetivos de servicos de TI. O indicador de medida de ANS que
antes tinha alinhamento explicito com um objetivo de servico de TI
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comecou a fazer sentido alinha-lo devido ao impacto existente.
Portanto, a elaboracéo dos planos de medicéo e interpretacéo de
indicadores foram Uteis para apoiar o processo de medigao e revisao
dos indicadores usados, principalmente para o indicador de ANS.
Com o Grid completo, foi possivel clarificar os relacionamentos
dos indicadores com as estratégias e objetivos de servigo de TI,
servindo como insumo para a equipe. Dessa forma, o gestor de
servico terd insumos de apoio e referéncias que podem auxiliar na
priorizacdo de estratégias e na tomada de decisdo, inclusive das
acOes necessarias para cumprimento dos ANS.

A maioria das verificagbes de alinhamento, como a
identificagdo de outros indicadores e demais estratégias alinhados
aos objetivos de servicos de TI, teriam sido mais bem feitas no
decorrer dos passos. Ja o alinhamento organizacional, inclusive dos
ANS foi confirmado na Gltima fase, durante a construgéo e reviséo
do Grid. Mas alguns retrabalhos que ocorreram poderiam ser
evitados se fosse investido maior esforco no alinhamento dos
indicadores de ANS.

5.3 Limitacoes do Estudo

Além de j& conhecer o estudo do método SINIS e
GQM+Strategies, 0 autor que aplicou o método faz parte da
organizacdo e, portanto, j& continha acesso as informacfes e
conhecimento do negécio. Assim, por ja estar contextualizado de
forma plena, a coleta de informagdes e beneficios a serem obtidos
pode ter sido facilitada. Um facilitador para o estudo foi o interesse
da equipe de gestdo de servico em disponibilizar informacdes e
forca de trabalho no alinhamento organizacional tendo em vista o
cumprimento dos ANS. Vale ressaltar que a equipe de gestdo de
servico apesar de também atuar como cliente em determinadas
demandas, as estratégias, objetivos de servigos de Tl e indicadores
selecionados o estudo foi definido com a visdo de prestador de
servico de TI para clientes. A selecéo das estratégias, indicadores e
objetivos de servigos de T1 também estdo totalmente atreladas de
acordo com o escopo de trabalho da equipe selecionada.

Por ndo terem tido um treinamento prévio, os demais
colaboradores que interagiram com o pesquisador para 0
levantamento e confirmar entendimento sobre algumas
informacfes ndo teriam condicdo de aplicar o método por conta
prépria. Por falta de apoio e até conhecimento do uso do SINIS,
nédo fazia muito sentido para os participantes criar um objetivo de
servico de Tl ou estratégia que ndo estivesse explicitado. Os
colaboradores da Organizagdo A (gestdo de servico e de outras
areas) foram consultados no levantamento das informagdes. Porém,
ndo houve uma validacdo formal e completa das informagdes
levantadas. Em alguns momentos, houve indisponibilidade e
desinteresse por parte de alguns colaboradores prejudicando a
celeridade no trabalho.

6 Conclusoes

Para apoiar o alinhamento dos objetivos de negdcio, indicadores
e estratégias, contemplando o cumprimento dos ANS, este artigo
apresentou um estudo de caso da aplicagdo do método SINIS e do



SBQS 2018, October 2018, Curitiba, Parand, Brazil

GQM+Strategies em uma equipe de gestdo de servico de uma
organizagao publica brasileira prestadora de servigo de TI.

O objetivo do estudo de caso também foi alcancado pois
produziu resultados pertinentes para a organizagdo com a
explicitagdo do alinhamento de objetivos de servigos de TI,
indicadores e estratégias considerando o cumprimento de ANS da
equipe de gestéo de servigo de TI. Antes da aplicagdo do método a
equipe néo reconhecia ou ndo percebia esse alinhamento. O SINIS
ajudou a organizagdo a tornar explicito, documentar de forma clara
e uniformizar o entendimento da organizag&o sobre os objetivos de
servicos de TI, sua relagdo com as estratégias, contratos e
respectivos ANS vigentes. A equipe de gestdo de servico e as outras
dreas se beneficiaram com a produgdo e organizacdo das
informacgdes do plano de medicéo e de interpretagéo para apoiar 0s
processos de medicdo e controle no cumprimento dos ANS,
alinhando objetivos de negdcio, indicadores e estratégias. O estudo
também apoiou na identificacdo e explicitacdo dos fatores de
contexto, premissas, indicadores, estratégias e objetivos de servigos
de TI. Sendo assim, conhecer o alinhamento dos objetivos,
indicadores e estratégias, possibilita mais insumos para a equipe de
gestéo de servico realizar priorizar as estratégias de acordo com 0s
interesses da organizagdo. O impacto das caracteristicas
organizacionais no uso da estratégia proposta é no envolvimento
das areas envolvidas (equipe de gestdo de servico, infraestrutura e
desenvolvimento) em estrutura departamental que tem
responsabilidade compartilhadas nos processos de negécio
mapeados. Essas areas (equipes) envolvidas, que estdo em
departamentos diferentes na organizacdo, tém suas proprias
prioridades e atribuicdes mas devem estar de acordo na definicéo,
alcance e monitoramento dos objetivos, indicadores e estratégias.

Os resultados obtidos com a experiéncia relatada
conscientizaram os membros da equipe de gestdo de servico sobre
as atividades e estratégias que devem ser priorizadas devido ao
alinhamento com os objetivos de servigos de TI, que antes ndo era
de amplo e disseminado conhecimento. Além disso, pode-se
destacar a evolugdo no monitoramento e controle dos indicadores
das estratégias pelas areas envolvidas.

Como trabalhos futuros, planejamos executar um estudo nos
processos de monitoramento, execucdo e evolugdo das estratégias
e indicadores, pois contribuir na tomada de decisdo e priorizagao
de a¢Bes e para se alcangar os objetivos de servigos de T1. Além do
mais, 0s objetivos de servigos de Tl também sofrem mudancas ao
longo do tempo. Outra melhoria interessante envolve a evolugédo do
SINIS para contemplar as sugestfes e dificuldades relatadas. Em
especial, ajustar o método com a adaptacao de atividades e criacdo
de cheklists e templates especificos para apoiar a identificagdo e
alinhamento das medidas de ANS. Por fim, pretende-se pesquisar
uma forma de melhor representar e manter o GQM+Strategies Grid
de maneira mais clara. Uma solucdo é o desenvolvimento de uma
ferramenta de software com recursos de visualizagdo, manutencao
e compartilhamento, para apoiar os processos de alinhamento e
medicao visando acelerar alguns passos da aplicagdo do método.
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