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Reaimo

Investimentos em Tl crescem permanentemente em todas as atividades de negdcio,
juntamente com as dependéncias entre o desempenho da Tl e os resultados obtidos
pelo negdcio a que da suporte. O valor de negdcio da Tl corresponde ao conjunto de
contribuicBes que estas tecnologias oferecem para que as organiza¢ées obtenham os
objetivos tracados. Diante do desafio de mensurar o retorno sobre os investimentos
realizados e controlar os riscos advindos da dependéncia da Tl, gestores dispdem até
0 momento de subsidios subjetivos, pouco precisos, que criam dificuldades para se
manter a Tl da organizacdo alinhada com os seus objetivos de negdcio.

Neste trabalho apresentamos um modelo formal para o valor de negocio que
expressa 0 conceito de valor e sua dindmica em termos numéricos, e € capaz de
oferecer suporte para decisdes de Geréncia de Servicos e Governanca de Tl com base
no valor a ser transferido da Tl para o negdcio. Estudos de caso realizados em

ambientes reais de negocio apontam para a efetividade do modelo proposto.




Abstract

IT investments in all business activities are in continuous expansion, along with the
dependencies between IT performance and results achieved by the business it
supports. The business value of IT corresponds to the set of contributions that these
technologies provide organizations with to achieve their established objectives.
Facing the challenge of measuring return on investment and controlling IT-
dependency risks, managers currently count on subjective and imprecise support to
maintain the IT aligned with the organization’s business objectives.

In this thesis, we present a formal model for business value that allows one to
express the concept of value and its dynamics in terms of numbers, capable to
provide support for management decisions and IT governance based on the value to
be transferred from IT to the business. Case studies conducted in real business

scenarios indicate the effectiveness of the proposed method.
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1 - Introducéao

Tecnologia, desde o surgimento da economia industrial, ha mais de dois séculos, tem tido um
papel crescente e fundamental para o processo produtivo. Mais recentemente, dois fendmenos
vém gerando grandes transformacgdes no processo produtivo e em toda a estrutura econdmica.
O primeiro deles é a globalizagdo, termo largamente difundido, usado para denotar a dispersédo
geografica de organizacbes e de investidores, acompanhada do encadeamento e
interdependéncia entre os cendarios econdmicos de paises localizados a milhares de quildmetros
uns dos outros. O segundo € o crescimento da importancia que a informagdo vem assumindo
para a producdo e o sucesso de um negécio. A quantidade de conhecimento existente em
alguns produtos atuais é exponencialmente maior do que o volume de informacdo necessaria

para producéo de qualquer produto ou servico ha algumas décadas ou séculos atras[1].

Estes dois fendmenos tém tornado as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs)' um
elemento estratégico para as organizagdes e, portanto, o alvo de investimentos vultuosos em
todas as areas de negdcios nos anos recentes[2]. No ultimo trimestre de 2008, por exemplo,
aproximadamente 10% de tudo que foi gasto pelo setor privado Britanico se refere a hardware

e softward4].

Porém, o aumento do investimento em Tl é seguido de algumas consequéncias indesejaveis do
ponto de vista do neg6cio. Uma delas é o estado de risco permanente, devido a crescente
dependéncia entre a operacao do negocio e o bom funcionamento dos recursos de T, nos quais

suas atividades estdo apoiadas. A mais grave das conseqiiéncias, entretanto, € a incerteza do
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retorno de todo esse investimento feito em TI, devido ao relativo grau de intangibilidade

associado aos servicos de Tl e os beneficios efetivamente produzidos para o negécio[5].

Para diminuir a incerteza do retorno de investimento, um conjunto de esforcos de gestores e
pesquisadores vem sendo desenvolvido no sentido de garantir que cada centavo investido em
Tl, cada atividade realizada na operacdo de ativos de TI, produza um valor pelo menos
equivalente para o negécio que esta apoiando. Essa relagédo direta de causa e efeito entre o
investimento recebido e o valor gerado pela Tl é correntemente expressa pelo termo
Gt AYKEFYSWIE yS3s OA2

O desafio de prover uma Tl alinhada com o negécio vem sendo enfrentado paralelamente em
duas vertentes que se completam. A primeira, denominada ITSM (IT Service Managemené
mais direcionada para geréncia e operagdo da infraestrutura de TI, com foco no valor que
atividades de concepcéo, projeto, implantacdo e servigos de Tl devem gerar para o negocio que
depende delas. A segunda, denominada Governanca de Tl, tem origem no negécio. Governanca
de Tl consiste de um conjunto de processos, controles e normatizacdo, visando garantir que 0s
riscos advindos da dependéncia de Tl estejam tratados, e que o investimento direcionado para
a Tl esteja retornando em forma de valor, como contribuicdo efetiva para a obtencdo dos

objetivos definidos pelo negécio[1].

Para ITSM, a biblioteca ITIL (IT Infrastructure Librar{§] tem se tornado um padrdo de fato, com
seu conjunto de processos e atividades que, uma vez implantados, possibilitam que provedores
de servicos de TI mantenham controlada sua infraestrutura, a qual em alguns casos chega a
comportar centenas de pessoas atuando e milhares de servidores em operagdo. Em sua mais
recente versdo, os volumes centrais da biblioteca ITIL agrupam os processos de gestao de Tl nas
fases de Estratégia de Servicos, Projeto de Servigos, Transicdo de Servicos, Operacdo de
Servicos e Melhoria Continua de Servigos. Em cada processo de cada uma das fases desta
AaSIjNsyOAl RSFAYARF SY L¢L[ O2Y2 2 a/A0t2 RS A
e esclarecimentos referentes ao valor que deve ser gerado para 0 negdcio, e o0s beneficios que

0 negocio espera daquela fase ou processo.

No tocante a Governanca de TI, o arcabougo denominado CObIT (Control Objective for IT and
Related Technologif3] é a fonte mais consolidada na literatura[8]. Com processos também
separados em fases ¢ Planejar e Organizar, Adquirir e Implementar, Implantar e dar Suporte, e
Monitorar e Avaliar ¢ o CObIT tem foco mais explicito e contundente na garantia do

alinhamento da Tl com o negédcio. O arcabou¢o tem uma estrutura mais complexa que a
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biblioteca ITIL, uma vez que, além de um conjunto de processos distribuidos em fases, o CObIT
apresenta pelo menos dois controles para cada processo, um modelo de maturidade para
avaliacdo dos processos, uma estrutura de cinco focos em que os processos podem ter impacto
e uma matriz de responsabilidades, indicando que atores sdo impactados por cada processo
definido. Enquanto ITSM busca descrever boas préaticas para a gestdo da infraestrutura de TI
alinhada com o negdcio, a Governanga de Tl é um mecanismo de auditoria, através do qual o
negocio pode se certificar do controle sobre os riscos de Tl e se os ativos de tecnologia estao

gerando o valor necessario e esperado.

Apesar de contribui¢es incontestaveis para a gestdo de Tl e do seu alinhamento com o
negocio, h4 um grande grau de subjetividade envolvido na efetiva implantacdo das boas
praticas e recomendaces fornecidas, tanto pela Governanca, como por ITSM. No gue se refere
a alinhamento negécio-Tl-, tema em que o conceito de valor de negécio é fundamental, a
maneira como cada processo de Tl gerard valor, ou 0 que exatamente 0 negdcio espera em
termos de valor dos seus ativos de Tl, sdo pontos que se encontram envolvidos em grande grau
de incerteza, quase sempre abordados em frases vagas e sem 0 necessario grau de preciséo.
Consequentemente, a garantia de geracdo de valor por parte dos ativos de TI, ou seja, 0
sucesso no alinhamento negécio-Tl, passa a depender sobremaneira das competéncias
individuais dos gestores que o aplicardo, ou dos consultores que apoiardo a implantacao e da
capacidade de interpretacdo do complexo conjunto de conhecimentos contidos nos arcabougos
de ITSM e Governanca. No capitulo 2 ha uma breve descricdo destes arcabougos, tendo nas
secdes 2.5.1 e 2.5.2 uma analise mais especifica sobre a forma subjetiva com que ITIL V3 e

CODbIT 4.1 abordam o conceito de valor.

Assim como a literatura de gestdo e governanca de Tl, outras fontes da &rea de gestdo de
negécios e economia sao igualmente vagas, informais e meramente descritivas ao abordar o
conceito de valor, de sua origem, de como pode se transformar e ser transferido. O mero
conceito de valor de negécio, que consiste em um entendimento fundamental para se vencer o
desafio do alinhamento negécio-Tl, pode ser encontrado em uma dezena de defini¢bes e
sentidos diferentes, sempre apresentados informalmente e acompanhado de muita

subjetividade (ver Anexo V).

Recentemente, uma é&rea da gestdo de Tl denominada BDIM (Businesslriven IT
Managemenj}[9] vem propondo expressar de maneira mais precisa o impacto gerado pela Tl

sobre os negdcios aos quais da suporte. BDIM tem como caracteristica central a formalizagdo
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da interdependéncia Tl-negécio através de modelos matematicos. Tais modelos expressam o
impacto de decisdes da gestdo de Tl em resultados obtidos do neg6cio a que da suporte. Com
essa abordagem, o beneficio gerado por uma decisdo tomada na gestdo de Tl vem sendo
representado com maior precisao, através de métricas como custo[10], lucro[11] e exposi¢do a

risco[12].

Adotando a abordagem mais formal, o objetivo desta tese é apresentar um modelo formal

para o valor de negd6cio, parapoiar o processo de tomada de decisdele Geréncia de

Servicos e Governanca de Tl com base em criacdo e entrega de salbummenor nivel de

subjetividade Como resultados produzidos, apresentamos a formalizacdo da definicdo de
valor de negécio, o conjunto de entidades envolvidas neste conceito, uma notagdo gréfica para
representar as entidades e o conjunto de opera¢des compondo uma algebra de valor. Dentre as
contribuicbes apresentadas no trabalho de pesquisa que resultou neste documento de tese
destacam-se a defini¢do, formalizacdo e aplicacdo de um método para quantificacdo do valor
de negocio. Em um estudo de caso, realizado em trés ambientes reais de negocio, 0 método de
quantificacdo se apresentou efetivo e recebeu avaliacdo favoravel entre os executivos de Tl e

do negdcio envolvidos nos experimentos.

Este documento tem seu contelido assim organizado: no Capitulo 2 o contexto geral no qual se
insere a contribui¢do oferecida pelo trabalho de pesquisa é descrito, com destaque para 0s
temas BDIM, Gestdo de Servicos e Governanca de Tl e teorias que abordam o conceito de
valor/valor de negécio. No capitulo 3 0 modelo formal de valor de negécio é descrito através
de seus componentes e exemplos de sua aplicacdo. O Capitulo 4 descreve o estudo de caso
gue buscou por em pratica o0 modelo de valor anteriormente apresentado e avaliar a sua
potencialidade para aprimorar o processo de tomada de decisdo em contextos de
Gestao/Governanga de TI. Por fim, o capitulo 5 apresenta conclusdes e discussGes sobre
trabalhos futuros. Trés artigos redigidos/publicados no decorrer da pesquisa, detalhes sobre o
SaiddzR2 RS OlFaz2 NBIfATIR2I dzYl & s dhApno Rafa
aprofundamento da validacdo constam como os Anexos |, Il, lll, IV, V e VI, respectivamente,

disponiveis ao final do documento.
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2 - Contexto e motivacao Geréncia de
Tl, Governanca de Tl, BDIM e Teoria
do Valor

GD2OSNYIyeel RS ¢Lé S aDSNBYOAL RS ¢Lé &an2

literatura, tanto por parte de praticantes como pela academia. No contexto deste trabalho,
consideraremos Geréncia de Ths a¢des relativas ao planejamento, operacdo e controle da
infraestrutura de T, especificamente desempenhadas por gerentes de Tl e executivos a frente
de departamento ou organizagao cujo principal negécio € Tl. O termo Governanga de Tiara
referéncia a acbes de gestdo desempenhadas por uma organizacdo que tem Sseus processos
apoiados em uma infraestrutura de TI, a fim de garantir a devida geracdo de valor e o controle
de riscos. Neste segundo caso, 0 negécio principal da organizacdo ndo é de natureza de TI.
Enquanto a Geréncia se refere a intera¢do direta com ativos de Tl, a Governanca se refere a

auditoria dos resultados esperados destes ativos.

A seguir, referéncias fundamentais na area de Geréncia e Governanca de Tl serdo brevemente
discutidas. Sera tratada também uma nova abordagem que busca aprimorar o alinhamento da
Geréncia de TI com o negoécio (BDIM ¢ Businesslriven IT Managemen® a bibliografia mais

referenciada no tocante a teorias sobre o valor.

21 ITSM e ITIL
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A Geréncia de Servicos de TI, ou ITSM (IT Service Margemen)[13], é uma disciplina que vem
tratando e registrando praticas consagradas na inddstria, além de métodos e técnicas

desenvolvidas por pesquisadores, a fim de organizar, e minimamente formalizar, o conjunto de
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informagdes envolvidas no desafio de prover servicos de Tl confidveis, escalaveis e de bom

desempenho.

Lancada em sua versdo trés, em maio de 2007, ITIL (IT Infrastracture Librajytem se tornado
um padrdo de fato para a geréncia de Tl. Composta em seu nucleo por sete volumes, ITIL foca a
Geréncia de Servicos de Tl do ponto de vista do provedor de servigos, abrangendo em suas
publica¢des todo o ciclo de vida de um servico, desde sua concepc¢do até implantagdo, com o
devido suporte e melhoramento continuo (Figura 1). Cada fase do ciclo de vida de um servico

corresponde a um volume de ITIL, e ser& brevemente descrita a seguir.

Figural- Ciclo de vida do servico de Tl

Estratégia & Servigog; Trata de defini¢cGes e conceitos fundamentais envolvidos na concepgao
de servigos. Descreve diferentes modalidades através das quais servicos de Tl podem ser
providos, além de apresentar os processos de Geréncia Financeira, de Carteira de Servicos e de

Demandas.

Design de Servicos Esta fase aborda a engenharia de novos servicos e de modificagdes em
servicos ja existentes. A partir de requisitos do neg6cio, os processos da fase de Design
concebem servicos, avaliam riscos e questdes de desempenho envolvidas, e definem politicas e
procedimentos para operacao e suporte do que foi criado. Seus processos incluem Geréncia de

Capacidade, de Disponibilidade, de Seguranca da Informacdo e de Fornecedores.

Transicdo de Servicog Esta fase aborda as atividades e preocupacbes referentes a
implantacdo dos servi¢os concebidos na fase de Design. Os processos Geréncia de Mudanca,

Geréncia de Liberacgdo, Geréncia Teste e Geréncia Validacio fazem parte desta fase.

Operacdo de Servicog Neste ponto do ciclo de vida do servigo, questBes relativas ao
funcionamento de servicos disponiveis, como monitoragdo, suporte e otimizacdo, sdo
abordadas. Geréncia de Eventos, de Problemas, de Incidentes e de Acesso, além das atividades

relativas ao Preenchimento Solicitacdo e Atendimento ao Usuario séo abordadas nesta etapa.
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Melhoria Continua de ServicosEsta fase é permanente e, conforme retratado na figura 01,
desdobra-se em agles de todas as fases anteriores do ciclo de vida de servigo. Seu foco é o
aprimoramento da qualidade dos servigos prestados, que se propde a ser alcangado através do
ciclo composto pelos seguintes passos: definir o que medir; definir o que se pode medir; coletar
dados; processar dados coletados; analisar; apresentar e usar as informacgdes; implementar

acdes corretivas.

2.2 Governanca de TI

GD2JBSNYIFye RS ¢L S | NBaLRyaloAfARIRS

RS SES(

lideranca, na estrutura organizacional e processos que garantem que a Tl da organiza¢do apoia

e estende 0s seus objetivos estrdtég Fla ¢

l'a lepSa S 2 LINBLINARZ2 GSN¥Y2 AaD2GSNYI Yl
denominada Governangca Coorporativa. Esta area consiste em uma estrutura de gestdo
concebida e implantada para assegurar que todos os recursos e esforcos da organizagdo
estejam a servigo dos seus objetivos estratégicos. Dada a proporcao que o papel da Tl assumiu
nas organizagdes e a intangibilidade de seus servicos, a necessidade de um foco especifico de
Governanca para Tl se tornou inevitavel, j& que a dependéncia entre processos e Tl tem dado as
tecnologias o potencial de contribuir, garantir e também comprometer o sucesso dos objetivos
tracados.

O arcabouco CObIT 4.1(Control Objectives for Information and related Technologiegrsion
4.1) é uma referéncia fundamental para a Governanca de TI[8], composto por uma série de
instrumentos de gestdo. O conhecimento condensado em CObIT busca racionalizar e manter
controlada a relagdo entre acdes de Tl e seus impactos nos objetivos estratégicos da
organizacao.

A seguir, os principais elementos de CObIT ¢processos (objetivos de controle), modelos de
maturidade, matriz de responsabilidades e focos da Governanga ¢ serdo brevemente

abordados.

2.2.1 Objetivos de Controle
CODbIT apresenta 34 objetivos de controle (processos), agrupados em dominios referentes a

fases do ciclo de vida de um servico de TI:
1 Planejar e Organizaos objetivos deste dominio tém o foco em acGes estratégicas, a
exemplo de defini¢cdo de objetivos de longo prazo, dimensionamento de recursos, geréncia

de pessoas e premissas para monitoramento de riscos.
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1 Adquirir e Implementar os objetivos deste dominio se referem a atividades atraves
das quais a organizacao ira trazer para sua estrutura uma nova solu¢édo de TI. Identificacao
de solugdes existentes, aquisicdo e manuten¢do de servi¢os e equipamentos e geréncia de
mudancas na infraestrutura de Tl sdo controles que se destacam.

1 Entregar e Dar Suporteste dominio concentra atencdo nas acdes relativas a operagéo
da infraestrutura de TI. O controle de atividades como geréncia de nivel de servi¢o, de
problemas, de eventos, de incidente e de continuidade sd@o exemplos de objetivos de
O2yiNRPfS R2 R2YNYAZ2 G9YOGUNBIINIS 51N {dzLJ2NILiS¢ o
1 Monitorar e Avaliar. este dominio é focado em a¢bes de monitoramento e utilizagdo
das informagOes levantadas para ajustes na infraestrutura de Tl. Garantir compatibilidade
com marcos legais assim como monitorar e avaliar o desempenho da Tl sdo dois dos

principais objetivos de controle deste dominio.

2.2.2 Modelos de Maturidade
Para cada Objetivo de Controle, CObIT classifica a sua maturidade em uma faixa de 0

(inexistente) a 5 (otimizado), a exemplo dos processos de Engenharia de Software no modelo
CMMI[14]. A maturidade é expressa através de trés dimensdes, relativas a focos da Governanga
de Ti(figura 02)
1 Capacidade:expressa o quanto aquele objetivo de controle se encontra capaz de
contribuir ou garantir o cumprimento do planejamento estratégico da Tl;
9 Cobertura: indica a maturidade do objetivo de controle em termos de retorno do
investimento (RO]J e eficiéncia no uso de recursos;
1 Controle: classifica o0 processo quanto a sua capacidade de contribuir para a geréncia

de riscos e a aderéncia a normas e requisitos de qualidade de servico.
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Figura2 - Dimensdes do Modelo de Maturidade (fonte CObIT Executive Summéry)

Os controles sd@o classificados nos niveis de maturidade de acordo com o desempenho que
FLINBaSyidlINBY y2 O2ye2dzyi2z RS nc OFNI¥OGSNNaGAOL

descritas a seguir:

Conhecimento e comunicacdq qualidade da forma como a informacédo é distribuida no

objetivo de controle;

Politicas, padrdes e procedimentaso quanto o objetivo de controle tem definido, oferecido
com féacil acesso, de conhecimento geral e em pleno uso um conjunto de normas para as

atividades desempenhadas;

Ferraments e automacae o quanto automatizadas, apoiadas ou executadas por ferramentas

se encontram as atividades do objetivo de controle;

Habilidades e conhecimente qual o nivel de capacitacdo das pessoas envolvidas naquele

objetivo de controle;

Distribuicdo & responsabilidade- o quanto cada pessoa encarregada de tomar decisdes
naquele objetivo de controle tem a autoridade, as informacdes necessarias e o devido

alinhamento com a cadeia de comando de toda a organizacéo;

Definicdo e medicdo de metaso quanto as metas estdo claramente definidas, claramente

comunicadas e devidamente monitoradas nas a¢des daquele objetivo de controle.

2.2.3 Matriz de responsabilidade
Além dos objetivos de controle e sua devida classificagdo em termos de maturidade, CObIT

apresenta uma matriz denominada grafico RACI (Responsible, Accountable, Consulted,

Informed, cuja principal informac&o € indicar o quanto esta envolvido cada ator no processo de
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gestdo. Os papéis que o grafico RACI sinaliza quanto ao envolvimento vao desde a mais alta

posi¢do da organizagdo, até responsaveis pela operacdo de Tl. A Figura 3 apresenta o gréfico

w! /L O2Y G2R2a 24&a LILISAaEa S 2 RSOAR2 Sygzt gAay
LYOARSYy(iSa S {SNBAOS 5Sail¢od

. o
Grafico RACI FungBes
&
i3
5
&
of o
$/s
.. &S
Atividades A
Cria classificac8o (gravidade e impacto) e processo de
escalonamento (funcional e hierdrquico).
Detecta e registra incidentes/requisicdo de servigos/solicitagdo de C |A/R
informacdes.
Classifica, investiza e realiza diagnostico. 1 clclc AfR
Resolve, recuperae fecha incidentes. 1l RIR| R 1 |A/R
Informa os usudrios (ex. situacdo e atualizagdes). 11 C |A/R
Produz relatdrios gerenciais. 1 EEEN! 1 1 |A/R

O grafico RACI identifica quem & Responsdvel, encarregado (do inglés Accountoble), Consultado efou Informado

Figura3 - Exemplo do gafico RACI (fonte CObIT 4.1, p. 133)

2.2.4 Focos da Governancade Tl
Por fim, para cada um dos objetivos de controle, CObIT sinaliza qual dos focos da Governanga

sofrerd mais impacto por aquele objetivo. Sao cinco os focos de Governanca definidos:
Alinhamentoestratégicog foco na garantia de alinhamento entre negdcio e Tl;

Entrega de valor foco nas contribuigdes da Tl para objetivos do negdcio;

Geréncia de riscq foco ha comunicacgdo e no controle dos riscos advindos da Tl;

Geréncia de recursog foco na contribuicdo para melhor eficiéncia dos recursos aplicados na
Tl;

Medicdo de desempenhg, foco no registro, na comunicagdo e no controle do desempenho

nas atividades de TI.

2.3 BDIM

Todo o conceito, as pesquisas e os resultados da comunidade BDIM partem de um fato
aparentemente simples: a gestdo da Tl pode estar ideal do ponto de vista técnico e, a0 mesmo
tempo, precéria para o negocio que depende desta Tl. Em outras palavras, é preciso um olhar
além das métricas cléssicas usadas para avaliacdo da qualidade da TI, como vazdo, tempo de
resposta ou disponibilidade. E preciso que estas métricas estejam associadas a outras que

traduzem resultados para 0 negdcio, como perda, lucro, volume de vendas ou fidelidade do
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cliente (Figura 4). E a essa associagdo que os estudos da area intitulada BDIM se propdem a

investigar e prover solucdes, conforme explicitado em sua definigéo:

)

vTPS
vms
v'99,99%
v'mbps

Figura4 - AbordagemBDIM

oBDIM é a aplicacdo de um conjunto de modelos, praticas, técnicas e ferramentas para mapear

a avaliar quantitativamente interdependéncias entre o desempenho do negécio e aesale¢d

Tl¢ e usar a avaliagdo quantitativa para melhorar a qualidade de servigo das solugbes de TI

juntamente com os resultados dos negdcios relaciordffds

Para ilustrar a definicdo com um exemplo, vejamos resumidamente os resultados apresentados
em [10] e [15]. Considere um conjunto de mudancas (atualizacbes de software,
instalacdo/remocao de equipamentos, etc.) que precisam ser feitas na infraestrutura de Tl que
apoia a hospedagem de um websitede vendas. Na execu¢do do processo definido por ITIL[6], 0
gerente deve tomar decisdo sobre o agendamento (escalonamento) das mudangas a serem
feitas nas janelas de tempo identificadas como mais convenientes para que sejam efetuadas. A
andlise de indicadores meramente técnicos para tomada da decisdo de agendamento gera uma
escala de mudancas que produz para o site perdas em délares de até trés ordens de grandeza
maior que o agendamento definido com base na abordagem BDIM. Esta abordagem utiliza um
modelo matematico para fazer associacdo entre as mudangas e as vendas efetuadas pelo site.
Com base no modelo, vérias possibilidades de agendamento podem ser simuladas e,
posteriormente, aquela que gere menor perda para o negécio (site de vendas) é entdo aplicada.
0 modelo? citado acima € o nicleo da abordagem BDIM (Figura 4), que consiste em conceber
uma relacdo entre métricas técnicas e indicadores de qualidade do mundo corporativo para
cada cenario onde h4 um negdécio que depende da Tl para seu funcionamento. Esta relacdo vem

sendo obtida com uso de técnicas como Teoria das Filas[16], Teoria da Disponibilidade[17],

2 Modelo de impacto, também denominado de modelo de ligacdo (IT-Business linkage modgjeralmente

caracterizado por formalizagdo matematica, que captura as interdependéncias entre os valores de métricas de Tl
(vazdo, disponibilidade, tempo de resposta...) e métricas de negoécio (lucro, perda, custo, faturamento, etc.)
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Teoria da utilidade[18], Matematica de Intervalos[19], Teoria das Possibilidades[20], dentre
outras. Solugdes para Geréncia de Incidentes[21] Geréncia de Nivel de Servigo[22], Geréncia de
Portfélio[23] e de Geréncia de Capacidade[24] sdo alguns exemplos em que resultados
semelhantes vém sendo obtidos, permitindo que as decisdes de Gestdo de Tl gerem resultados

otimizados do ponto de vista do negécio que apbia.

2.4 Sobre o Coneito de Valor

Os estudos que buscam compreender o conceito de valor e suas peculiaridades tém origem
fundamentalmente na Economia. Desde Adam Smith, um razoavel referencial te6rico foi
produzido na tentativa de se responder a questdes basilares como o que é valor, como surge,
ou como mensura-lo. Um breve resumo das referéncias mais importantes nesta area €

apresentado a seguir.

Na obra seminal Riqueza das NagBes[25]= ! R+ Y { YAOGK | NBHdzySydal 1jdzS | Y
esta associada a dois conceitos: valor de uso e valor de troca. Segundo o exemplo classico de
{YAGKSE Ff3Adzyta O2ralas O02Y2 dzy fAGNR RQt 3dzkr =
inimeras maneiras, entretanto tém baixissimo valor de troca, ja que ha rarissimas coisas, ou
YIERFX 1jdzS LI2RSY aSNJ FRIjdZANARI& O2Y dzy fAGNR RQi
baixissimo valor de uso (utilidade), mas um enorme valor de troca (poder de compra). Autores
posteriores[26][27] argumentam que os dois tipos de valor sdo disjuntos e que o segundo -
valor de troca ¢ é o que se considera valor econémico. Uma contribui¢cdo complementar de
Smith ¢ no sentido de quantificar o valor. De acordo com seu trabalho, os bens® valem o

equivalente ao custo total para a sua producao.

Varios autores sucederam Adam Smith, complementando ou reforgando 0s conceitos

apresentados, sem grandes reformula¢des ou ruptura no tocante ao conceito de valor, em

relagdo ao que foi inicialmente proposto[28][29]. Em[30], entretanto, importantes extensdes e

aprofundamentos no conceito de valor sdo apresentados. A primeira delas diz respeito a

definicao de valor, de como valor surge, de como um bem se torna valioso. Segundo a escola
NAGNYAOI RS SO2y2yusréés 2Sdzpai@re NS ofhitz RNER BSY |+ 2

Contradizendo Smith, que afirma que agua, ar ou luz do sol ¢ presentes da natureza ¢ ndo tém

YSYKdzY GFf2NE LBRN ynz2 KFEGSN Odzadz2z RS LINE Rdzeen 2

Britdnicos esclarecem que o0 elemento escassez pode alterar completamente este
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entendimento. Em periodo de seca, em regides aridas e de quase ou total indisponibilidade de
&gua, a relagdo de valor entre as pessoas e a 4gua emerge, porque a demanda devida ao
bprecisaé SEA &GSy (S Sy i NBeehcaht plefimehtdatendifaiPartamtaia y A 2

demanda é a origem do valor, e quanto maior for a demanda, maior sera o valor do bem.

Outra contribuicdo importante apresentada em [30] é no tocante a quantificagdo do valor.

Contrariando Smith, que definia uma escala universal de valor, os autores apresentam uma das
LINBYA&dala FdzyREYSyGdrAaa LINY | ljdzZt yGAFAOF en2 RZ
escala propria, atra®dS & Rl ljdz2rf Ofl aaAFTAO0OF S RSTAYS 2 Ol f
popularizou através da citagdo repetidamente encontrada na bibliografia mais recente na area

RS @Fft2NY ah @I t 2 NJ [314 finda refeRedite aRjdari€ificatio BoSalol azS Y Os €
Britanicos ja alertam para a interdependéncia existente entre o valor das coisas. Duas coisas

gue valem 100 cada, ao se combinarem podem valer muito mais ou muito menos que 200.

Portanto, ha um valor surgido na mera combinacdo entre elas, como no exemplo de cada pé de

um par de sapatos.

Complementar aos classicos da economia, a teoria sobre servicos fornece subsidios
importantes para a modelagem do conceito de valor. Embora também em alto nivel de
subjetividade, as definicBes e classificacdes mais populares referentes a servicos oferecem

insightsinteressantes para a representacdo mais formal do valor buscada neste trabalho.

A primeira contribuicdo é estender a conceituagdo de valor para intangiveis. Ou seja, ndo so
bens materiais tém valor, como se restringem os autores da economia citados. Um servico é
essencialmente intangivel, segundo caracterizagdo fundamental da bibliografia[32], e também

tem valor.

Autores de trabalhos sobre o tema servi¢o[33][34] produziram também resultados consistentes
no sentido de racionalizar o processo através do qual alguém atribui mais valor ou menos valor
a um intangivel. Dois elementos criticos que compdem o processo de criacdo da escala propria
que a pessoa usa para qualificar tangiveis e intangiveis sdo apresentados: a expectativae a
percepc¢ao Segundo [35], a qualidade de um servico, construida através do aprimoramento de
suas varias dimensoes, é definida pela diferenca existente entre as expectativas do receptor e a

percepcao que este tem do que Ihe foi fornecido.

Um trabalho do final do século passado, que recebe tantas referéncias e reconhecimento da

bibliografia quanto os classicos da economia, € o arcabougo concebido por Michael Porter,
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denominado Cadeia de Valor[36]. Tendo o foco de seu trabalho direcionado para a construcéo
de estratégias empresariais visando maior competitividade, Porter inicialmente apresentou
cinco forgas fundamentais que regem a competitividade de um negdécio: poder de barganha dos
fornecedores, ameaca de produtos substitutos, ameacas de novos entrantes, poder de
barganha dos clientes e rivalidade entre concorrentes [37]. A principal critica ao primeiro
trabalho de Porter é que a concepcdo da estratégia é definida exclusivamente por fatores
externos ao negocio, sem qualquer referéncia as forgas internas que atuam em uma
organizagdo nos processos de construcdo e implantagdo de sua estratégia competitiva.
Respondendo as criticas, Porter entdo definiu quais sdo as atividades de um negécio com
potencial de gerar valor e as classificou em dois grupos: atividades de apoio e atividades
principais (Figura 5). Além de classificar, o0 modelo de Porter orienta como encontrar
interdependéncias internas e externas (elos) que possam ser exploradas e aprimoradas, visando
maior geracdo de valor e, conseglientemente, maior competitividade do negécio. De acordo
com o arcabouco Cadeia de Valor, o valor surge em atividades de entrada da empresa e segue
um rito em direcdo ao cliente, sendo acrescido na operagdo propriamente dita, na logistica de
saida, no processo de vendas e nos servigos pos-venda prestados. Em troca, o negdcio recebe
valor do cliente. Quanto maior for a diferenga entre o valor entregue e o valor recebido do

cliente, maior a margem de lucro e a competitividade do negdcio.

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \

E ADMINISTRAG?O DE I!ECI.II!SDSI HUMANOS E \

ATIVIDADES DE
APOIO

DESENVOEVIMENTO DA TECNOLOGIA
i f

| Aquisicho !

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETINGE | SERVICOS
DE DE VENDAS POS-VENDA M
ENTRADA SAIDA

\— ATIVIDADES PRINCIPAIS —‘

Figura5 - Arcabouco cadeia de valor

Atividades de Apoio

1 Infraestrutura da empresag atividades de manutencao e aprimoramento da estrutura

fisica, de instalagBes e comunicacao da organizacao;
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i Administracdo de recursos humanog, atividades relativas ao recrutamento,
qualificacdo e remuneracdo de pessoas que atuam na empresa. Atualmente estd area é
RS&A&A3IYI R RS abDSain2 RS tSaazlaéo

1 Aquisicaog Atividades referentes a aquisicdo de bens e a contratacdo de servicos
realizados pela empresa;

1 Desenvolvimento de tecnologia- atividades referentes a pesquisa e ao
desenvolvimento de tecnologias que favorecam o processo produtivo da organiza¢do;

Atividades principais

i Logistica de entradg atividades relacionadas a entrada de insumos e matéria prima na
organizacéo;

1 Operacgdes( atividades relacionadas ao nucleo do negdcio, em que os produtos
oferecidos ao mercado s&o construidos;

1 Logistica de saidg atividades através das quais os produtos produzidos chegam ao
alcance dos clientes.

1 Marketing e vendasg atividades de propaganda e comercializagdo dos produtos
gerados na organizacao;

1 Servigos pésendac atividades relativas a assisténcia dada ao cliente ap6s a aquisi¢do
do produto vendido pela organizacdao. Garantia e manutencgdo sdo exemplos tipicos deste tipo
de atividade.

Por fim, uma teoria mais recente[38], denominada Visdo Baseada em Recursas VBR
(Resource Based VieRRBV)e apresenta como contraponto aos trabalhos de Porter referentes
a geracdo de valor e vantagem competitiva de uma empresa[39].

A VBR se opbe a abordagem de Porter em dois enfoques fundamentais. Primeiro, ao
argumentar que os fatores determinantes para obtencdo e manutencdo de vantagem
competitiva por uma empresa ndo se encontram em seu ambiente externo, como afirma Porter
ao descrever as cinco forcas que definem a competitividade [37]. De acordo com a VBR,
componentes internos ¢ recursos e competéncias (capabilities® ¢ sdo os elementos
fundamentais para uma empresa adquirir € manter vantagem competitiva. Depois, por
descrever a empresa com base em elementos mais béasicos, presentes em qualquer

organizacdo, independente da forma que se organiza internamente, ou do segmento em que

4 Neste trabalho, a exemplo da literatura da area[38][39][40] = dz& | NB Y 2 F LISy la

&
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atue, e sem a rigidez de classes de atividades pré determinadas, como na cadeia de valor
brevemente descrita na se¢do anterior.
Ha, entretanto, um aspecto comum tanto a VBR quanto aos trabalhos de Porter, que é o foco
no conceito de valor e da geracéo de valor de negdcio por parte de uma empresa. E também na
conceituacdo de valor em que se concentra maior parte das criticas a teoria VBR, que
descrevemos brevemente a seguir através de seus trés pilares basico: a definicdo de vantagem
competitiva sustentavel, a caracterizacdo dos recursos (VRIN- Valor, Raro, Inimitavel, N&o
substituivel) e a descri¢do dos possiveis tipos de recursos.
A aplicacdo da VBR a uma empresa tem por objetivo atingir um estado de vantagem
competitiva que se estenda por um longo periodo de tempo. Essa vantagem mais duradora é
definida como vantagem competitiva sustentavel,s6 pode ser alcancada através da
identificacdo e exploracdo de elementos internos da empresa denominados recursos.
Na Visdo Baseada em Recursos uma empresa pode adquirir e manter vantagens competitivas
em relagdo aos concorrentes se reunir recursos que:
Tem valorg oferece vantagem estratégica a empresa, reduz custo, aumenta eficiéncia, explora
oportunidades de mercado, etc.
Sao rarog; Ndo estdo facilmente acessiveis aos competidores;
Séo dificeis de imitar Ndo € possivel reproduzir perfeitamente, a exemplo de recursos
intangiveis como reputacdo da marca ou lideranga dos gestores;
N&o substituivel; Nao ha outro recurso disponivel aos concorrentes que possam substituir.
Os tipos de recursos definidos na teoria RBV identificam quais ativos da empresa sao
candidatos a fonte de vantagem competitiva. Uma classificacdo muito referenciada na
literatura, que estende a classificacdo inicial de Barney (fisicos, humanos e organizacionais),
adiciona uma divisdo dos recursos em tangiveis e intangiveis[40].
1 Tangiveis

9 Financeiros;

9 Fisicos;
1 Tecnoldgicos;
9 Organizacional (cultura de gestdo, processos, etc.).
1 Intangiveis

1 Humanos;

9 Potencial de inovacéo;

9 Relativos a reputacao.
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Embora ndo haja, até onde vai nosso conhecimento, um guia objetivo de como aplicar a
conceituacdo da teoria RBV, para se explorar os recursos VRIN de uma empresa rumo a
lideranca de mercado, hd entretanto uma abordagem para se identificar se um ativo da

empresa é ou ndo um recurso VRIN. A identificacdo se da através da submissdo das seguintes

questoes:
1. Tem valor? (se tem, pode dar equilibrio competitivo a empresa).
2. Esta presente de forma heterogénea, sem padréo de repeticdo, entre os concorrentes

(se sim, pode dar vantagem competitiva temporaria a empresa).

3. E invidvel mover esse recurso para outro ambiente, mantendo todas as suas
caracteristicas originais? (se sim, pode dar vantagem competitiva sustentavel a empresa)

Para se configurar como recursos VRIN, um ativo da empresa deve responder positivamente as
trés questdes enumeradas acima.

A Visdo Baseada em Recursos e a estrutura Cadeia de Valor de Porter serdo novamente

abordadas a seguir na se¢do 2.5, juntamente com os demais trabalhos relacionados a esta tese.

2.5 Valor na literatura de Gestédo e Governanca de Tl

Nas duas Ultimas décadas, o alinhamento entre Tl e o neg6cio vem repetidamente sendo
apontado por pesquisas como um dos maiores desafios para a gestdo de TI[41]. Tanto a Gestdo
como a Governanca de Tl tém iniciativas, boas préticas e recomendagdes no sentido de associar
os esforcos da Tl a geragdo de valor para o neg6cio, através de contribui¢bes direcionadas ao

cumprimento de seus objetivos estratégicos.

Nas duas referéncias mais conhecidas destas areas, temas como valor, geracdo de valor e

transferéncia de valor da Tl para o negdcio recebem grande destaque. Sé no volume Estratégia

RS {SNDAoe2a RI 0A0fA20GS8SOF L¢L[ =+otisendemMdeSESYLI 23
uma (591) vezes, enquanto que no guia CObIT 4.1 ha cento e duas (102) ocorréncias desta

palavra. Entretanto, como estas referéncias sdo guias ndo prescritivos, a abordagem dada ao

GSYlI a@Itft2NE¥ S RS 3IN) YRS admedsfonic@krlpaR§E aSYy 2
os gerentes de Tl e do negdcio possam tomar decisGes com base em orientagdes precisas

referentes a geracdo de valor. A seguir, alguns exemplos ilustrando a imprecisao sob a qual o

tema valor é abordado nesta literatura sdo apresentados e discutidos.

2.5.1 Valor em ITIL V3
Na definicdo mais essencial da biblioteca ITIL V3, a palavra valor tem papel fundamental, j&

que o proprio servigo é definido como um meio de se transferir valor ao cliente.
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Entretanto, como capturar precisamente que resultados o cliente quer? Como manter esta
informacédo atualizada? Se capturar requisitos com precisdo, que € um passo anterior, ainda €

um desafio em aberto, como entdo capturar com exatiddo resultados desejados pelo cliente?

Como ser flexivel o bastante para atender simultaneamente resultados de clientes de
diferentes perfis, magnitude e segmentos de mercado? N&o h& subsidios em ITIL para

esclarecer tais questionamentos e dar maior preciséo a definicdo apresentada.

T G+t 2N O2yaraidsS SY Rz2Aa SESYSydz2za LINAYH N2
IFNFYOGAF O6FRSIldz een2 2 dza20 ®¢

Qual dos dois é mais importante, utilidade ou garantia? Um pode ser atendido o bastante para

suprir deficiéncias do outro? Como se pode expressar numericamente estes dois elementos? A

lista de componentes que impactam na garantia estd completa (disponibilidade, continuidade,

capacidade e seguranca)?

1 a hvalor de um servico se verifica de varias maneiras, e os clientes tém preferéncias
AYFEdzSYOAl RIFa LI2NJ adzZl & LISNOSLJep Sa vé
Quantas formas existem? Quais sdo elas? Como capturar as preferéncias dos clientes? Como

exatamente a percepcao influencia a preferéncia? Em que proporgéo?

1 G! RSTFAYAei2 S I RAFSNBYOAlI®n2 RS @If2N Sad
Uma Unica, mas desafiadora, questdo: como preencher esta lacuna entre a mente do cliente e o

servico prestado?

A exemplo das cita¢des apresentadas acima, para cada mencdo a palavra valor hd uma série de
davidas, imprecis@es e subjetividade associada, devido a falta de formalismo com que o tema é
tratado na biblioteca ITIL. A exemplo de ITIL, exemplos de subjetividade no tratamento do

conceito do valor de negécio no arcabougo CObIT séo citados a seguir.

2.5.2 Valor em CODbIT 4.3

GENF YATFSNEYOALF RS @IFf2N) a8 GNIX G RS OdzYLINA NJ
transferéncia, garantido que a TI transfira os beneficios esperados para a estratégia, se
concentrando em otimizagdo dedza 124 S LINRP G yR2 2 @It 2NJ AYGNNYy &'
¢CNF YAFSNEYOAlI RS 1jdzS @Ft2NK h 1ljdz§ S @It 2NK I f
NEadzyS £ NBRdzen2 RS Odzad2z 02Y2 Saidt RAG2 y?2
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Por que é essencial? O que precisamente é qualidade? N&o é possivel que a Tl tenha qualidade

técnica e ndo transfira valor para o negécio? Como se mede a qualidade da TI?

Assim como nas citagfes acima, quando se referencia ao conceito de valor ou valor de negécio,
0 texto do arcabougo CObIT o faz partindo do pressuposto que o conceito € de dominio do
leitor e, 0 que é mais improvavel ainda, que ha um consenso universal sobre o conceito de
valor de negécio no contexto da governanca de TI. A falta deste consenso transfere, portanto,
para cada leitor a compreensdo e o proprio significado das diretrizes apresentadas pelo

arcabouco CODIT relativos & producdo e transferéncia de valor entre a Tl e 0 negécio.

2.6 Trabalhos Relacionados

A estrutura definida por Micheal Porter e suas extensdes [42] permitem insightsimportantes
relativos a criagdo de valor e como o valor flui internamente em uma organizagdo. Algumas
limitacdes, entretanto, sdo verificadas na estrutura Cadeia de Valor. A seguir, tais limitacdes

consideradas mais destacadas serdo brevemente comentadas.

A primeira limitacdo é a sua natureza heuristica. A estrutura é descritiva, dando énfase onde e
quando o valor esta presente[55]. A Cadeia de Valor ndo expressa, por exemplo, como o valor e

criado, porque é criado em um determinado conjunto de atividades e ndo em outro.

O segundo é o certo nivel de subjetividade e interpretacdes pessoais envolvidos no processo de
analise de valor. Gestores diferentes provavelmente apresentarao analises distintas diante de
um mesmo cenario de negécio. Além disso, analises de valor baseadas na estrutura de Porter
sdo apresentadas em formato de texto corrido, para serem lidos e interpretados por gestores e
tomadores de decisdo. Mais uma vez, leitores diferentes irdo possivelmente ser levados para

decisdes distintas por uma mesma analise de valor.
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Outra limitacdo da cadeia de valor é a auséncia de métodos ou técnicas para quantificar o fluxo
de valor identificado. A cadeia expressa que o valor é adicionado em uma atividade, mas ndo ha
indicacdo de como se pode computar a quantidade de valor agregado em uma fase do processo
de producdo. A quantificacdo do valor é determinante para fazer da andlise de valor um

instrumento de mais precisdo e independente de interpretagdes pessoais.

Por fim, onde o valor é criado, como flui ou quais as dependéncias entre as atividades do
processo de producdo pode ser claramente identificado no segmento de inddstria e bens de
consumo, que eram atividades predominantes no momento em que a estrutura de Cadeia de
Valor foi proposta. Entretanto, com o dominio crescente das atividades econdmicas baseadas
em prestacdo de servico, e com grande volume de capital intelectual envolvido, num processo
produtivo no qual recursos invisiveis geram resultados intangiveis, como 0s préprios servicos,
as andlises de valor baseadas na estrutura de Porter se tornam ainda mais subjetivas e

imprecisas[42].

A teoria VBR define o valor como a primeira caracteristica a ser buscada em um ativo da
empresa. E exatamente nessa definicio que a teoria esta mais exposta a criticas[44][45][46]. A
propria definicdo de valor esta ausente na literatura que aborda essa teoria, levando os criticos
a adjetivarem a teoria como ciclica, uma vez que descreve recursos como fonte de vantagem
competitiva e, a0 mesmo tempo, define recurso com algo que tem valor (que gera vantagem
competitiva)[46]. O que faz um recurso ter ou ndo ter valor ndo esta definido e, principalmente,
0 que faz um recurso ter mais ou menos valor, ou o quanto de valor tem um recurso. A
utilidade da teoria demanda portanto como pré requisito que o gestor tenha respostas ou que
seja capaz de elabora-las para duas questdes primordiais e ndo triviais: i) Como identificar os

recursos que tém valor? ii) O quanto de valor tem um recurso?

Além das referéncias citadas em 3.2, 3.3 e 3.4, alguns trabalhos vém abordando ou propondo
modelos de valor para TI[48][49][50][51]. Tais modelos fornecem algum direcionamento no
tocante a como a Tl gera valor para o negocio. Todos estes trabalhos, entretanto, dependem
de acompanhamento por consultoria para serem aplicados e ndo apresentam nenhum carater
de formalismo, reincidindo nas mesmas limita¢6es discutidas para a os arcabougos CObIT, ITIL e
Cadeia de Valor. Em [52], um modelo de valor para Tl com algum grau de formalidade é
apresentado. O modelo, entretanto, considera apenas cenarios de negocio eletrénico (e-
commerce e captura apenas trocas de valor econbmico entre empresas envolvidas na

prestacdo do servico de venda na web.
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2.6.1 Discussao
Os trabalhos que abordam o tema modelagem de valor apresentam duas formas de associa¢éo

com esta pesquisa. A primeira € a associagdo por serem trabalhos que também tratam do
conceito ou de uma teoria de valor. Neste caso, tais referéncias constituem uma base filoséfica
através da qual o modelo em construcdo nesta tese busca formalizar o valor e sua dinamica. A
principal extensdo que os resultados desta pesquisa apresentam em rela¢do aos trabalhos do
primeiro grupo é a representacdo matematica dos conceitos até o momento abordados e
discutidos em textos discursivos, ausente de qualquer nivel de formalizagdo. A segunda forma
de associacdo a esta pesquisa é por também abordar o desafio de alinhamento neg6cio-Tl
através de um modelo de valor para a Tl. Neste caso, 0s modelos de valor encontrados e
citados sdo informais, constituidos apenas por uma série de recomendac¢des, uma estrutura
para a informacdo e seu fluxo, e alguns mecanismos de gestdo, que dependem do
conhecimento e experiéncia de consultores para aplicagdo. Em nenhum dos trabalhos
conhecidos deste segundo grupo ha um processo bem definido, através do qual se possa

detectar e mensurar com precisao o valor transferido pela Tl para o negécio que apéia.

O trabalho desta tese apresenta um tratamento matematico para o conceito de valor, em que
sdo providos mecanismos para identificacdo e quantificacdo com maior precisdo do valor
transferido da Tl para o negdcio, através dos quais decisdes de Geréncia e Governanga de TI

podem ser tomadas com base em um menor nivel de subjetividade.
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3 Um modelo formal para o valorde
negadcio
g

Com base na revisdo na bibliografia e na observacdo de cenérios reais de negdocio, nos guais 0s
processos produtivos se encontram fortemente apoiados em servigos de TI, foram elicitadas
algumas caracteristicas desejaveis de um modelo de valor de neg6cio para que esse se
constitua em uma contribuicéo relevante para a &rea em pesquisa.

Tais caracteristicas séo enumeradas a seguir como requisitos definidos para o0 modelo de valor
de negdcio apresentado neste capitulo. Os requisitos foram sendo consolidados, na medida

em que o trabalho foi desenvolvido, de acordo o processo ciclico que compde a metodologia

descrita na se¢éo 3.2.

3.1 Requisitos do modelo de valor de negécio
1. O modelo deve ser forma] O Modelo de Valor de Negdcio (MVN) deve ser expresso
através de uma linguagem sem ambigUidades.
2. O modelo deve fornecer um método de avaliacdd modelo deve fornecer um
método consistente para calcular o valor de negécio transferido em um contexto
particular. Com base neste método, o MVN vai permitir a comparacdo quantitativa e
qualitativa de um conjunto de contextos analisados.
3. O modelo deveser capaz de definir uma relacdo de ordem parcial sobre um conjunto
de itens avaliados em um cenério de negéci® método de quantificacdo de valor
definido no modelo deve, pelo menos, permitir uma ordenacdo parcial[53] de um
conjunto de itens analisados, com base no valor. Em termos formais:

Seja S =(A, B, C) um conjunto de itens sob anélise em um cenério de negécio;

Seja v () afuncédo que calcula o valor do negdcio total transferida em um cenario;

A funcdo v (método de quantificacdo do valor ) define uma ordem parcial em S se as
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seguintes propriedades estdo presentes:
1T {S @ 610 X @ 6.0 S @o6.0 x @6l oz @6l v T
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4. O modelo deve capturar valor em graos diferenteSuponha que uma organizacao
executa processos, que por sua vez, sao compostas de atividades. O modelo deve ter
aplicabilidade em diferentes niveis de detalhe. Alguns exemplos de transferéncias de valor

em diferentes niveis estdo listados abaixo:

w ! GNIYaFSNBEYyOAl RS @If2NJ RS dzyl I GA DA
processo;

@ ! GNIyAFSNEYOAl RS GFf2N RS dzYl | GAQBAR
diferentes;

w ! 0NI yavald Agargir@d dm precesso para outro dentro da mesma

organizacéo;

w ! GNI'YyaAFSNEYOAL R2 @kt 2N | LI-wedap NJ RS dzy

dentro da mesma organizacao;
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5. O modelodeve capturar entregas de valor em diversos segmentos de mercado
modelo deve ser adaptavel a fim de capturar as particularidades de diferentes
organizagdes que operam em diferentes segmentos de mercado.

6. O modelo deve ser simplesA aplicagdo do valor do modelo de negdcio deve ser
simples, tanto para adaptar a um cenario especifico quanto na execugdo de medicdo de
valor transferido entre os participantes do cenario.

7. O modelo deve abranger todos os tipos de vatpfudo que seja considerado valioso

em um contexto de negdcios deve ser passivo de representacao pelo modelo de valor.

3.2 Metodologia
Para desenvolver um modelo de valor que atendesse aos requisitos enumerados acima,
uma metodologia de trabalho foi definida. A metodologia aplica um processo incremental,
no qual o modelo foi sendo aprimorado até o estado final apresentado na Se¢édo 3.3. Cada

passo da metodologia se encontra descrito a seguir.
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Figura6 - Metodologiaiterativo incrementalpara desenvolvimento do modelo de valor do negécio

Observagao em
cenarios de
diferentes
segmentos de

mercado d

Adigédo de
elementos ao
modelo

Avaliagdo do
modelo

Através de visitas e entrevistas com gerentes e colaboradores de
organizacdes em varios segmentos de mercado, nas quais observacdes foram
feitas em relagcdo aos processos de trabalho, as relacdes de dependéncia e
como é percebido o valor de negdcio em cada cenario, por cada um de seus
integrantes. Industrias Alpargatas, Apel e Cambucci, Bancos Creduni e BNB,
Hospital Unimed, Tribunal Regional Eleitoral da Paraiba (TRE-PB) e Conselho
Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia (CREA-PB) sdo exemplos de
organizacdes visitadas no processo de observagdo para concepcao do modelo
de valor. Todas as organiza¢fes analisadas atuam e tem sede localizda no
Brasil.

Com base no que foi observado em cenarios reais e consultado na literatura,
novos elementos séo adicionados ao modelo de valor.

A composicdo do modelo e os resultados obtidos em cenarios reais de
negécio sdo apresentados a avaliagdo da comunidade que pesquisa e
profissionais que atuam na area, através de novas visitas as organizagdes,
artigos submetidos a conferéncias (vide Anexos 1, 2 e 3) e participacdo de
workshops, no contexto do projeto de pesquisa financiado pela empresa HP,

no qual o trabalho de tese foi desenvolvido.

Trés iteragcdes no ciclo apresentado na Figura 6 foram realizados desde o inicio da concepcao

do valor e sua versdo definitiva, publicada neste documento de tese. A seguir, 0s elementos

gue compdem o modelo de valor sdo descritos, assim como exemplos de sua aplicacao.
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3.3 Itens do modelo de valor de negdcio

3.3.1 Definicéo informal para valor de negécio

Com base nas observacBes em ambientes reais de negdcio e na consulta a literatura, uma

definicao para valor de negdcio foi cunhada, ainda em termos informais.

Definicio &y & + | £ 2 NJ di&quef@®dAribuiAoRntréyuea um destinatario e que seja
capaz de produzir um dos seguintes resultados:

V Satisfazer uma necessidade (o destinatario precisa);

V Atende a uma expectativa, desejo ou vontade (o destinatario quer);

Cada palavra em negrito tem uma semantica particular nesta defini¢do, que serd detalhada a
seguir:

dgualquert Y G yINGBSE ORAYKSANE I vell(hd@ivRdajisatizfacio &y 4 =

cliente, interesse, etc.).
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melhor que era antes de recebé-lo.
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Caso algo positivo seja passado para o receptor, 0 valor sO existird de fato (serd entregue)
quando o receptor detectar naquilo que recebeu um dos dois resultados enumerados na

definicao acima(satisfazer uma necessidade, atender a uma expectitativa).

(destinataricc Y 2 RS&GAYIlF Gt NA2 LIRS &aSNJ dzYlk | GAGARFRS

que recebe valor de uma atividade, um negdcio que recebe valor de um processo de negoécio,
um negdcio que recebe valor de outro negdcio, um cliente que recebe valor de um negécio, ou

um acionista que recebe valor de um negécio.

A formalizacdo desta definicéo é apresentada na se¢édo 3.3.3..

3.3.2 Entidades do modelo de valor
Fontes da literatura[54][55][56] tém sugerido - e um conjunto de cenarios reais de negdcio

analisados confirmam - que o valor de negdcio (VN), apresentado na secdo 3.3.1 acima,
abrange um ciclo de vida bem definido, a partir de sua criacdo, passando através de um

conjunto de transformacdes e transferéncias, até que finalmente desaparece. Ha4 uma série de
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entidades que interagem e contribuem de alguma forma para criar as condi¢Bes e 0s eventos
necessarios para que o ciclo de vida do valor seja cumprido. A Figura 7 apresenta as entidades
envolvidas no caminho que o VN percorre desde a sua criagdo até o desaparecimento.
Algumas das entidades sdo itens apresentados como parte do modelo de valor descrito neste
trabalho e, portanto, sdo definidos em seguida. Nenhuma definicdo é fornecida para as
entidades restantes (atividade, processo, colaborador, organizacdo, etc.), pois eles séo

conceitos amplamente cobertos pela literatura classica de administracdo[58].

transporta manipula—-

criar
|elemento valor| |demanda
se refere a dete consumir

{cenariof> |com;or"tamento k————{ adicionar

|
1 reduzir
[ canal |—conecta apresenta — |
\ | ator —— entregar |
|

exepua ——] quantificar
[ [ |
[colaborador| [organizagao] [ sécio | [cliente] ~— | transformar |

&
O
processo armazenar
unidade

Figura7 - Entidades do modelo de valor

atividade

Cenério- o contexto em que uma analise de valor é realizada, composto de um conjunto de

atores e 0s canais que 0s conectam.

Andlise- a identificacdo e quantificacdo das transferéncias de valor que ocorrem dentro de um

cenario.

Ator - entidade capaz de criar, transformar, armazenar, adicionar(agregar), consumir (fazer
desaparecer), transformar e entregar valor aos negocios. Um ator pode ser um cliente, um

colaborador ou uma organizacdo (ou uma parte dela ¢ unidade).

Elemento valor- qualquer contribuicdo entregue a umator e que seja capaz de satisfazer uma

necessidade ou atender a uma expectativa deste ator (Definigéo 1).

Canal- uma relacdo de conectividade entre atores, através da qual a entrega de valor se faz
possivel. S6 quando ha um canal entre dois atores é que o valor pode ser transferido de um

para outro.
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Demanda- um elemento do qual um ator tem necessidade para cumprir um ou um conjunto

de seus objetivos.

Comportamento- é o conjunto de operacdes possiveis de ser executadas sobre o valor por um

ator:
wCriar. cria um novo elemento v;
wConsumirdestroi um elemento v;
wAdicionar aumentar o valor de um elemento v;
wReduzirreduz o valor de um elemento v;
wEntregar oferece um contra-elemento para outro ator;
wQuantificar expressar em valores numericos;
wTransformarmodifica o valor;

wArmazenar adiciona um elemento valor para o conjunto de elementos detido por

um ator.

3.3.3 Formalizacéo do conceito de valor de nego6cio
A formalizacdo do conceito de valor é feita com base nas necessidades de um ator para realizar

seus objetivos (demandas).

Dizemos que cada ator tem um conjunto de objetivos O e um conjunto de demandas D(Figura
8). Uma demanda é qualquer elemento tangivel ou intangivel, capaz de contribuir para a
realizagdo do objetivo O. O ator ao mesmo tempo oferece um conjunto de elementos E Um
elemento - representando o conceito de valor - seréd considerado valioso quando outro ator no
cenario sob andlise precisar de tal elemento para realizar um ou mais de seus objetivos (D,, =
Eip, Na Figura 8). Se esta coincidéncia entre elemento disponivel por um ator e demandado por
outro estiver presente, dizemos que existe um canal ligando os dois atores, e, portanto, esse

elemento (valor) pode ser entregue a partir de um para outro.
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Figura8 - Atores com objetivos, demandas e elementos (valor)
Formalizacéo
Seja:
auma ator, que pode ser um colaborador, uma organiza¢do, uma unidade ou um cliente;
Sé um cenério contendo um conjunto de atores e 0s canais que 0s conectam;
E={es, ..., & ..., €g)) um conjunto de elementos existentes (tangiveis ou intangiveis);
E? o conjunto de elementos (valor) detido pelo ator a;
0%=(01a, -+, Oja, ---, Oj0a]) € O CONjunto de um de seus objetivos;
Do =(ex | exM E) € o conjunto de elementos demandados por a para realizar o objetivo o;;

D?®=CDy | 0~ O, 0 conjunto de todos os elementos demandados pelo ator a para realizar
todos os seus objetivos.

Definigao 2 (valor de negdcio): Dizemos que um elemento eN E® é valor se, e somente se, ™ b
NSlenD’s ASYyR2 I 0O

Definicdo 3(canal): Sejam ae b dois atores,ondeaeb™N { ~Z | 1 0 @

Dizemos que ha v = (a, b) ¢ um canal ligando aab - sse E* Z/ED°F  q @

3.3.4 Formalizagdo do comportamento de um ator
Comportamentos englobam um conjunto de operac6es atdmicas e instanténeas realizadas por

um ator sobre elemento v, ou em atributos de um elemento v (id, tipo, valor). Estas operacdes
definem o comportamento de um ator, e sdo expressas pela notacdo tor.operacgéo ([lista de

parametros))
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Formalizacéo
Sejam ae b atores;
Seja e um elemento valor, onde:
e.idé o identificador Unico do elemento €;
e.tipoé o tipo do elemento ¢;
evaloréo@l £t 2NJ RS S 0So@IF 2N ° WO
Operagdes primitivas
o a.criar(e) ¢ cria o elemento e einsere emE* (E*=E*C €}).
pré-condicdo: sejaSumcendrio|a, SWbN S|enN E°
o a.consumir(e) - remove o elemento ede E* (E*=E*- £}).

pré-condicdo: eN E%

o a.adicionar(e) ¢aumentaovalordee (ed @ fedalbed B

pré-condicdo: eN E%

o a.reduzir(e) ¢ diminui o valor de e (eQ ® @ I efvalad) Q f

pré-condicdo: eN E%

o a.armazenar(e) ¢ adicionaeaE®* (E°=E*C €}
o a.quantificar(e) ¢ atribui um valor numérico a e.valor. (ed @ I f elvdu@)

pré-condicdo: eN E%

o a.transformar(e) ¢ modifica e.tipo (ed i A &HbE). T

pré-condicdo: eN E?
Opera@escompostss:
o Entregar

a.entregar(e, b) ¢ entrega o elemento e detido pelo ator a para o ator b.

b.avaliar(e)
a.consumir(e);
b.armazenar(e);

pré-condicdo: eN Eee” D",

o Transferir

I.I
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a.entregar(e, b) ¢ entrega o elemento e detido pelo ator a para o ator b.

b.avaliar(e)

.armazenar(e);

pré-condicdo: eN Eee” D",

3.3.5 Notacgéo para as entidades do modelo
A fim de permitir clara compreensdo e facilitar a composicdo e analise de cenarios de valor,

uma notacdo visual para as entidades exibidas na Figura 7 foi definida e esta descrita a seguir.

A notacdo deve ser aplicada no desenho de diagramas de entrega de valor (DEV). Esses

diagramas expressam as entregas de valor que ocorrem entre os diferentes tipos de atores

presentes em um cendrio. O conjunto de simbolos usados (Tabela 1) foi adaptado a partir da

notacdo Business Process Management NotatigBPMN)[57],usada para representar

processos de negécio do tipo cliente-neg6cio (B2C ¢ Business to Cliene negécio-negdécio

(B2B ¢ Business to businegs A semantica original dos simbolos BPMN[57] foi preservada

tanto quanto possivel, com o intuito de se favorecer a compreensdo de cenarios de valor

guando interpretados por leitores iniciados em BPMN[57].

Simbolo

Significado

i

colaborador

ator ¢ os atores do tipo cliente, organizacdo e socio sdo representados pelo
simbolo BPMN[57] pool Clientes e socios serdo sempre representados por uma
piscina vazia, com rotulos de identificacdo. Unidades sdo representadas como
raias dentro de uma organizacdo, e 0 mesmo ocorre quando ha mais de um
cliente ou tipos de clientes em no cenario. Uma vez que BPMN[57] ndo fornece
um simbolo para o ator colaborador, um dos estere6tipos mais conhecidos para

ator na notacdo UML [60] sera aplicado.

Atividade e processe preservam a mesma notacdo BPMN[57] e aparecem
sempre dentro de uma organizacdo. De acordo com BPMN[57], o simbolo "+"
na caixa indica que o processo de negdcio (ou sub processo) foi contraido e
pode, portanto, ser expandido para uma visdo de mais detalhada (sub processo

ou atividade).

40



Canal uma seta de linha continua indica canais de ligacdo entre atores dentro

————— >
de uma mesma organizacdo. Canais que atravessam a fronteira da organizacéo
sdo representados por setas de linha tracejada.

home Elemento valor¢ o elemento valor € representado pelos rotulos colocados no
—

canal.

Cenariosob analise - o simbolo BPMN que representa grupo (um retangulo
tracejado) é aplicado para definir um escopo especifico do cenario a ser
analisado. Esse simbolo deve ser usado para focar a analise apenas nas entregas

de valor ocorridas entre um subconjunto de atores, possibilitando uma

compreensdo progressiva do cenario.

Tabelal- Notagéo visual para as entidades do modelo de valor

Para ilustrar a utilizacdo da notacdo na modelagem de cenérios de negdcio, apresentamos a
abaixo uma descri¢do textual de um cenério estudado durante a elaboracéo deste trabalho de
tese, seguida da sua respectiva representacao visual (Figura 9) com base na nota¢do descrita
na Tabela 1. Mais detalhes sobre o cenario descrito estdo disponiveis no artigo entitulado
GValuebased IT Decision Supperffowards a formal business valueodel for steering FT
0dza Ay Saa ,pullidadd yoVWESE/NI/4th Workshop on Business Driven IT Management
2009 ¢ New York. O texto deste artigo compde 0 Anexo 1, apresentado ao final deste

documento.

Descricao textual

G/ 2y aiRSNB  dz¥ Emprésadc-qyeiprovienosgrdicos de acesso & Internet como
uma de seus servicos de comunicacdo. O servico pode ser contratado nas modalidades
residencial e comercial, com parametros de qualidade diferentes, a exemplo de velocidade de
acesso, seguranga e disponibilidade. Em caso de falha no servico, o consumidor deve contactar
a Empresa A através de um servico gratuito e centralizado de atendimento ao cliente. Este
servico opera em uma configuracdo de trés niveis, na qual i) problemas recorrentes sdo
atendidos por solug@es catalogadas no suporte de primeiro nivel; ii) questdes mais complexas
sdo atendidas por especialistas, no suporte de segundo nivel e iii) questbes criticas sdo
FGSYRARF& LI2NJ adzZLI2NIS LINBaSyOAltX aSyR?2

Modelagem do cenario
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Atores: Empresa Aorganizacao) e Clientes(cliente), segmentados em clientes comerciais e

residenciais.

Elementos valor:
Com base na Definicao 1, podemos identificar as coincidéncias entre valor e demandas detidas
pelos atores do cenario sob andlise, diagnosticando assim a existéncias dos seguintes
elementos valor presentes:

9 Dados sobre o defeito (sintomas);
9 Suporte por telefone;
1 Dados técnicos sobre o defeito;
9 Suporte presencial;
1

Dinheiro.

Diagrama de entregas de valor

Sup
Presencial

inf.téc.

< —
g
% %‘E
Hloo
o b
S inf.téc
w /
E suporte presencial
c'c
=
v E
a
suporte por telefone
. suporte por telefone
sintamas st
b=
nl|a
[
Ol
c
2
Ofg
o
o

Figura9 - Exemplo de uso da notagédo visual para representar entregas de valor em um cenario de
negacio
Completando a descricdo do modelo de valor, a préxima se¢do apresenta o seu componente
fundamental: um método de quantificacdo de valor. Este método detalha a operagédo
Glidzd yGAFAOFEE NBFEtATIFREF LISt2a |G2NBa ljdzr yR2 NB
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em um cenario, como o descrito acima. A importancia destacada do método se da por que
este é o principal instrumento disponibilizado no modelo de valor para apoiar o0 processo de
tomada de decisdo, através da andlise ndo s6 do fluxo, mas também da quantidade de valor

entregue entre atores em um contexto de negécio.

3.3.6 Método de quantificacdo do valor
O método apresentado a seguir € o resultado do aprimoramento de dois outros métodos

concebidos e avaliados, dentro do ciclo incremental que caracteriza a metodologia sob a qual
este trabalho foi desenvolvido. Os aprimoramentos foram feitos, sobretudo, em aspectos
negativos e limitagdes levantadas pela comunidade como retorno a artigos publicados em

conferéncias mundialmente renomadas (IM/BDIM 2009 e NOMS 2010) nesta area.

As principais fraquezas e restricdes dos métodos de quantificacdo de valor anteriormente
propostos, coletados interna e externamente ao grupo de pesquisa no qual este trabalho foi
desenvolvido, sdo base para os requisitos que conduziram a elaboracdo definitiva do método
apresentado nesta secdo. A seguir, 0 conjunto de requisitos que guiaram a elaboracdo do
meétodo € enumerado. Os requisitos do método de quantificacdo sdo alinhados aos requisitos

do modelo de valor, enumarados na se¢do 3.1 deste capitulo.

Requisitos

1. A quantificagdo do valor deve ser feita pelo ator que recebe o elemento de valor;

2. A guantificacdo de valor deve permitir pelo menos ordenacdo parcial entre os itens

sob avaliag&o;

3. O método deve ser simples, requerendo poucos parametros de entrada e envolvendo

um facil procedimento de célculo/computacéo/quantificacéo do valor;

4. O método deve evitar que sequéncias de varios parametros precisem ser estimadas,
para que a partir dessa estimativa inicial nova estimativa seja feita para se quantificar
o valor identificado no cenario. Se uma série de parametros de entrada sao estimados
para se calcular/estimar um valor a partir dele, que a estimativa seja feita diretamente

sobre o valor resultante.

5. O método de quantificacdo deve capturar o valor que emerge da combinagdo -
complementaridade- entre itens sob avaliacdo 6 @ivalor de um pé de sapato é menor

que a metade do valor de um ggb9].
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Descricdo do método

O método de avaliacdo apresentado a seguir considera trés hipdteses geralmente verificadas

em cenarios reais de negdcio, onde alguns itens estdo sob avaliagdo:

1. Os atores envolvidos tém clareza de seus objetivos dentro daquele cenario analisado;
2. Os itens que estdo sob avaliacdo, ou seja, que terdo seu valor quantificado, séo de
conhecimento pleno e prévio dos atores que 0s estdo avaliando;

3. Os itens sob avaliacdo ja passaram por um passo preliminar de selecdo, no qual aqueles que

se configuraram fora dos limites minimos de viabilidade/aceitacao foram desclassificados.

O método é uma dindmica de avaliagdo em duas rodadas, em que os atores atribuem valores
para os itens em analise e a qualidade da avaliacdo tende a se aprimorar de uma rodada para
outra.

h LINRPOS&az2 LISt2 ljdaat 2 GFrft2NI S ljdzdd yGAFAOFR2 &8
RI & Ydzt wisdrp & the crowvds[63] segundo o qual o discernimento e as percepgdes
coletivamente construidas por um grupo de pessoas, adequadamente inseridas em um
contexto, superam as percepcfes individuais em termos de clarividéncia e qualidade das
escolhas realizadas diante de um conjunto de opg¢des oferecidas. Com base nesse fenémeno,
em vez de tentar capturar todo o modelo mental que um individuo elabora para quantificar o
valor de um item que Ihe foi submetido para analise, para estimar o valor de itens com base no
modelo elaborado 0 método captura estimativas diretamente das percep¢des do grupo de
avaliadores (multidao) e, em seguida, as converge para um resultado comum, que represente
I aYSRALF¢ RIFa LISNOSLIepSa OF LI dz2NT RI &
AlémdS OF LJG dzNJ NJ & LISNIS LJep S & quintificadovvelldr niufin 2 € = 2 Y
nivel de precisdo que permita a comparacdo entre itens avaliados, de maneira que os gerentes
consigam decidir com base no valor destes itens. Os resultados exibidos no Capitulo 4 indicam
que a precisdo atingida pelo processo de quantificacdo de valor é bastante para apoiar a
tomada de decisdo por parte de gerentes de Tl e do negécio. Resultados de pesquisas da
comunidade BDIM ([61]), ratificados no estudo de caso apresentado no proximo capitulo,
apontam que capturar as percep¢des dos gerentes em relagdo a um conjunto de itens sob
avaliacdo, estimando-se diretamente o valor que cada gerente reconhece nos itens, € uma
melhor abordagem que se tentar estimar cada parametro que o gerente leva em consideracao

para formular a sua avaliagdo, e em seguida tentar elaborar um célculo que corresponda a
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forma que os gerentes ponderam estes parametros para chegar a sua avaliacdo final. Os
resultados obtidos nesta pesquisa apontam gque a primeira abordagem (estimar diretamente o
valor) além de tornar o modelo muito mais simples, ndo degrada a sua acuracia

O processo gque quantifica o valor de itens sob anélise aplica parte do fluxo seguido no método
de Delphi[62], com o objetivo de potencializar a forma¢do de consenso entre os atores que
estdo avaliando e permitir que as percep¢des do grupo sejam aprimoradas pela convergéncia
entre as percepcoes individuais. No final da segunda rodada os itens tém valores numéricos
atribuidos a eles em uma das duas formas possiveis:

w 'Y ¢y asD@adokobed Yalor correspondente;

w Y LJtediddd $n conjunto de itens ¢ associados a um Gnico valor.

A Figura 10 exibe o processo completo. Para facilitar a compreensdo, inicialmente uma
descri¢do, passo a passo, do método é apresentada. Em seguida, o mesmo método é

formalizado, sendo entdo através do algoritmo correspondente a sua execucao.

Avaliagdo

1

/1 ! !
2| Analise %
Avaliacdo

3 i ‘ﬁ )
4 | Computacdo Eh

5 | Publicagdo

FiguralO- Método de quantiicacéo de valor

O processo de avaliagdo parte de um cenario recorrente em processos de decisdo encontrados
em ambientes reais de negdcio: um conjunto de itens sob avaliacdo de um grupo de atores
(colaboradores ¢ funcionarios, gerentes, diretores, etc.; clientes, socios).

O passo inicial do processo consiste em prover aos atores um conjunto de fichas contendo
valores da série de Fibonacci[64], iniciando a partir de 3 (3, 5, 8, 13, 21 ...). O numero de fichas
atribuidas a cada ator que avaliara os itens deve ser igual ao nimero de itens sob avaliacao.
Esse conjunto torna possivel aos membros atribuir valor a todas as propostas em andlise. Além
disso, o crescimento da diferenca entre nimeros seguidos da série Fibonacci permite que 0s

atores ndo figuem submetido ao final a decidir sobre itens cujos valores sejam muito
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aproximados (3.96 contra 3.98, por exemplo). Nimeros de Fibonacci foram escolhidos para
capturar as percepcdes dos gestores em termos de valor pelas seguintes razes:

9 N&o estdo associados a valores monetéarios. Isso ajuda a manter o foco da anélise
restrito ao valor dos itens, em vez de, por exemplo, levar o gerente a tentar estimar
quanto custa para produzir o item sob avaliagdo, e dai quanto seria justo que ele
valesse (conceito de preco);

1 Apesar de estimular os avaliadores a ndo pensarem em prego, 0s nUMeros conseguem,
ao mesmo tempo, que o processo de avaliagdo preserve a nog¢do mais tangivel
associada a quantificacdo do valor: o quanto se esté disponivel a pagar pelo item;

1 Facilita a estimativa de itens intangiveis de valor. O processo de avaliagdo busca
determinar que item vale mais que outro, em vez de quanto exatamente vale cada
item. A estimativa exata do valor tornaria a avaliacdo de itens como dreputacdo da
empresa¢ ou 6confianca do cliente &intangiveis) muito complexa;

9 S&o utilizados para finalidade semelhante em estimativas de tempo em processos de
desenvolvimentos ageis [65];

9 Jaexistem, sdo bastante conhecidos e simples.

Realizada esta configuracdo inicial, o processo de avaliagdo pode entdo ser iniciado.

Avaliacdo | / Il- Na primeira etapa os atores distribuem livremente as suas fichas ao longo dos
itens em analise. Neste caso, "livremente" significa que um item pode receber qualquer
numero de fichas e, por outro lado, um grupo de itens pode ser avaliado em conjunto, como o
pacote, podendo também ter associado a ele qualquer nimero de fichas. Quando a avaliagao
se refere a um pacote, o ator deve informar o peso relativo de cada item dentro do pacote. O
peso relativo € um nimero entre zero € um que expressa 0 quao importante é um item,
guando comparado com 0s outros itens do pacote. Todos 0s pesos de um pacote devem
somar um.

Para cada avaliacdo (atribuicdo de valor a item ou pacote de itens), o ator deve apresentar
uma justificativa que a respalda. Um ou dois paragrafos curtos devem ser usados para fornecer
a justificativa. No estudo de caso apresentado no capitulo 4, os atores usaram 0 espago
méaximo de seis linhas de folha A4, usando fonte Arial tamanho 12, para registrar as suas
justificativas.

Importante tanto a avaliagdo, como a justificativa dos atores devem ser mantidas sob
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anonimato durante o processo. Isto contribui para a captura das percepcdes mais reais dos
atores, aprimorando, portanto, os resultados obtidos pelo processo[62].

Em alguns cenérios de negécio, ha atores com mais importancia que outros no processo de
tomada de decisdo. A avaliagdo por parte de um acionista (sécio), por exemplo, costuma ter
maior importancia que a avaliacdo de um colaborador que também esteja participando do
processo. A atribuicdo de pesos aos atores é a forma do método de quantificacdo de valor
representar esta diferenca. O peso de cada ator deve ser estimado pelos envolvidos no
processo e, a exemplo do peso de itens dentro de um pacote, a soma total deve ser igual a um.
Andlise- Nesta etapa a avaliacdo feita por cada ator, assim como as justificativas apresentadas
sdo publicadas entre os atores participantes do processo de quantificacdo de valor. Neste
momento, a autoria de cada avaliacdo e as justificativas correspondentes devem ser mantidas
em anonimato. A publicacdo é uma oportunidade para que ao atores expandam a
compreensdo e percepcdes sobre os itens que estdo sendo avaliados e, se for o caso, revejam
alguns dos valores atribuidos durante a primeira rodada. A pratica tem demonstrado que a
publicacdo das justificativas melhora a precisdo de avaliacdo e guias 0s membros para um
consenso[62].

Avaliacéo 1l / 1l- na segunda e Ultima rodada do processo de quantificagdo, uma nova
atribuicdo de valor aos itens é feita pelos atores, a exemplo do primeiro passo do processo
(Avaliacdo | / 11). No entanto, j& ndo ha necessidade de apresentar a justificativa para cada
avaliacdo desta vez.

Computacao O valor final do item sob avaliacdo € a soma dos valores atribuidos a ele durante
a segunda rodada de avalia¢do. Se um conjunto de itens agrupados em um pacote recebeu um
valor maior do que a soma dos valores recebidos pelos itens nos casos em que foram avaliados
individualmente, significa que o pacote prevaleceu e os itens devem ser considerados como o
pacote que 0s agrupa, pois assim tém mais valor que separados. Neste caso, o valor final do
pacote € a soma dos valores atribuidos ao grupo como um programa mais os valores
atribuidos a cada um de seus componentes quando avaliados em separado.
Publicagédo- Na etapa final, os itens e pacotes sdo classificados de acordo com seu valor e
ordenados em ordem decrescente. A lista de itens/pacotes é entdo publicada entre os atores
que participaram do processo.

O método de avaliagdo descrito acima é formalizado a seguir.

Formalizacéo
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DefinigBes
Seja A={a;, @, a;>  XJP& donjunto de atores presentes no cenario e participando do
processo de quantificacdo de valor;

Seja I={iy, i, 132 p§J20 coRjunto de itens que terdo o valor quantificado (avaliados);
SejaP = {p1, p, ph 8 ,8ho conjiito de possiveis pacotes compostos sobre I, P, 11
RP. F[H=i=]

Seja vi=(p, q, ) a avaliacdo apresentada pelo i-ésimo ator na k-ésima rodada do método de
quantificacdo de valor, onde p é pacote (de um ou mais itens) avaliado, g é a quantidade de
valor atribuido a p e j a justificativa argumentando sobre a atribui¢do de g a p. Para simplificar
a notacdo, seja P(vi) o componente pacote da avaliacdo vy, Q(vi) 0 componente quantidade
de valor da avaliacdo vie J(vi) 0 componente justificativa da avaliacéo vy Seja ainda S,(P(vi)) o
g-ésimo item em separado, dentre os que compdem o pacote P(v), onde S,(P(vi)) Iy,

Seja wj 0 peso do item r; dentro do pacote g, wj | 10,1], e

=i Il wij =1, se o pacote s tem um item

SejaF=(3,5, 8, 13, 21....) O conjunto composto por nimeros Fibonacci, a partir de 3 até os | 1|

préximos ndmeros da série .

Seja L;j ¢ perfil i ¢ 0 conjunto de todas as avaliagcGes apresentadas pelo atores i do cenario na j-

ésima rodada do processo de quantificacdo de valor.

Seja ainda R - rodada i- 0 conjunto de todos os perfis apresentados pelos atores na i-ésima

rodada do processo de quantificacdo de valor.

Por fim, seja T o resultado final do processo de avaliacdo, onde t; | T é uma avaliacdo com a

justificativa vazia - t=(p, q, f) .

P LINBAaAaSYGFR2 F3I2NI 2 2LISNY R2NJ dzyt NA2 o622f SIy?2

seguir:

// um ator ndo pode avaliar o mesmo

/~ verdadeirgssg v,vi L,sev, v',P(v) £P(V)=f,e. .
item mais de uma vez na mesma roda

aav=af.e
viL

fiF /I Apenas os nimeros pertencentes a
< "vi LiSFT F| § f =Q(v) ou soma entre eles, aparecem como &
fiF guantidade de valor atribuida pelo atol

K[| T

falso, caso contrario
\ I
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Eis agora o operador J (outvalue). Um conjunto de avaliagbes V outvalues(supera em termos

de valo) uma avalia¢do Unica v, se v e V referem-se ao mesmo conjunto de itens e a soma dos

valores atribuidos a V for superior Q(v). A definicdo formal para Je:

v J vseesomente se I WERRD—TFx Il se V e v se referem aos mesmos itel
SN

A2 A4 Caﬁoarl Zzn\:a dos valores de V superam

v :

O algoritmo para encontrar T € apresentado a seguir:
Para j=1até 2 faca
T={(1Z NZ,2a NEVHZ GAHZT XZaOX
Rj=7
/lavaliacgdo j/11 1
Paracada & I S colete L;
A T jthen R=R; C L
/I computacéo + publicacéo //
"Vl R faca
parak =1 até |P(v,)| faca
Q(t) = Q(t) + Q(vi) * Wy, onde tl Te §(P(vi)) = V(D)
Fim do para
Fimdo "
para cada conjunto de avaliacdes vV E R; faca

Sebvi R, |VvJV entdo
acC = j

T=Tcog" VIV
¢ I ¢ b 9stQYy
Fim do Se
Fim do para
Se j=1entdo publicar R;
Liste T, ordenado por Q(v)

Fim do Para
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Exemplo ilustrativo

h LINPOSaa2 AaDSNBYOAIFNI tNR2S(i2a¢ oO0thmnvux
CODbIT[7] tem como uma de suas ac¢des de controle e auditoria da Tl a sele¢do e priorizacdo de
projetos. Para implantar este controle, a alta administracdo precisa aplicar um mecanismo que
permita que a priorizacdo seja feita e mantida com base no valor potencial que 0s projetos
tém para a area de negdcio da organiza¢do. No exemplo ilustrativo a seguir, 0 modelo de valor
¢ aplicado para apoiar a atividade de priorizacgdo de projetos como instrumento de
Governanca de TI.

Considere quatro projetos A, B, C e D sob avalia¢do por trés membros do comité gestor de TI,
formado pela alta administracdo de uma organizagdo, com o objetivo de direcionar
investimentos na &area de Tecnologia da Informacdo. Assim como no estudo de caso
apresentado no Capitulo 4, os membros tém pesos iguais na decisdo, sendo este parametro
peso, portanto, eliminado do processo de quantificacdo. ApOs ser informado sobre cada
detalhe sobre as quatro propostas de candidatos e os objetivos do plano estratégico da

organizacgdo, os membros do comité avaliam os projetos em primeira rodada seguinte forma:

Projeto/membro 1 2 3 valor
A 3 5 13 21
B 8+13=21 13 3 41,6
C 0o =08 3 5+38
d:=0.2 dc=0,2
D 5 8 d=0,8 19,4

Tabela2 - Avaliacdo dos projetos na primeira rodada do processo

O projeto A foi avaliado como um projeto unitario de todos os trés membros do Comité. Neste
caso, o célculo é simples, e o valor total € a soma de cada uma das avaliagdes: 3 +5 + 13 = 21.
N&o h& um conjunto de avaliagdes referentes aos projetos B e C como projetos individuais que
superem o valor 21, atribuido pelo membro 1 do Comité a BC como programa(pacote de
projetos). Por conseguinte, B e C, permanecerao como um programa, e o valor do programa
BC também deve acumular todos os valores atribuidos pelos membros 2 e 3 para projetos
componentes de BC: 21 +13+3 +3+8x0,2 =41,6 . As multiplica¢gdes por 0,2 correspondente
a importancia do projeto C no programa CD, de acordo com as percep¢des do membro 3. O

programa CD avaliado com 8 por trés membros estd superado (outvalued pelas demais
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avaliacdes atribuidas a C e D enquanto projetos individuais(3, 8 e 5). Neste caso, D deve ser
mantido como um projeto unitario, e o valor total deve novamente acumular todas as
avaliagcOes atribuidas a sua proposta: 5+8 +8 X 0,8 =19,4.

Agora, as justificativas que respaldaram as avaliacbes feitas pelos atores (Tabela 2) sdo
publicadas para todos os membros do comité, mantendo-se o anonimato dos autores.
ApGs a publicacdo das justificativas, alguns membros ponderaram o0s argumentos
apresentados e reformaram parte da sua avaliacdo feita na primeira rodada. Neste momento

0s seguintes valores foram atribuidos na segunda e Ultima etapa do processo de quantificacdo

de valor.
Project/membro 1 2 3 Value
A 5 5 13+8 29
B 8+13=21 8 3 40
C R I 5
dc=0,2
D 3 13 18

Tabela3 - Avaliacdo dos projetos na segunda e Ultima rodada do processo

Percebe-se na Tabela 3 que os membros 1 e 2 mudaram suas avaliagdes para o projeto C na
Gltima rodada. Membro 3, por sua vez, decidiu agora para avaliar B e C como projetos
unitarios e atribuir um valor maior ao projeto A, ndo associando valor algum (valor = 0) para o

projeto de D. Agora, o resultado do processo de avaliagdo pode ser publicado(Tabela 4).

Projeto/programa Valor
BC 40
A 29
D 18

Tabelad - Resultado final da quantificacdo do valor

3.4 Definicao de hipoteses

Com base nos resultados apresentados neste capitulo, algumas hipéteses foram levantadas,
referentes ao potencial da contribuicdo apresentada pela pesquisa relatada através deste
documento de tese. As hipoteses se reportam ao objetivo inicial deste trabalho, anunciado no
OF LINGdzZf 2 AYGNRRdzis NA2Y G2 202S0A@2 RSail
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negdcio, para dar suporte ao processo de tomada de decisdes que envolvem valor, tanto de

gestores da Tl como do negdcio, com menor nivel de subjetiviR | R S €

Hipotese 1- Efetividade
Hipdtese nula: O modelo construido ndo é efetivo para representar o conceito de valor de
negacio.
Hipdtese alternativa: O modelo construido € efetivo para representar o conceito de valor de
negaocio.

e Por efetivo compreende-se:

o E capaz de identificar o valor presente em um cenario de negdcio;

o E capaz de expressar 0 conceito de valor em ndmeros, 0 que permite a
comparac¢do de dois ou mais itens representados pelo modelo com base no
valor de cada item;

0 Os resultados apresentados pelo modelo sdo consistentes e objetivos o
bastante para basear a tomada de decisdo de gestdo/governanca de TI.

0 Osresultados obtidos da aplicacdo do modelo de valor sdo compativeis com 0s
resultados por outros métodos que apdiam o processo de tomada de deciséo
nas organizagoes.

Hipotese 2¢ Aprimoramento
Hipotese nula ¢ O modelo construido ndo aprimora os métodos existentes de quantificagdo de
valor,
Hipdtese alternativa - O modelo construido aprimora os métodos existentes de quantificacao
de \alor.

e Por aprimorar compreende-se a melhora um ou mais dos seguintes critérios:

o Confiabilidade ¢ Os resultados produzidos correspondem as percepcbes dos
gestores;

0 Objetividade ¢ O modelo é claro, deterministico, algoritmico, sem margem
para interpretacdo de como deve ser aplicado;

o Simplicidade ¢ O modelo demanda pouco esforco para sua aplicacéo.

Hipotese 3¢ Intangiveis
Hipdtese nula: O modelo construido ndo se aplica para tipos intangiveis de valor;
HipGtese alternativa: O modelo construido se aplica para tipos intangiveis de valor;

A seguir, no Capitulo 4, um estudo de caso envolvendo trés ambientes reais de negocio, nos
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quais o modelo de valor foi posto em uso € apresentado, seguido da avaliacdo de cada uma
das hipoteses enumeradas acima. Tal avaliacdo se baseia fundamentalmente na analise e

generalizacdo dos resultados obtidos no estudo de caso realizado.
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4 Estudo de Casd aplicacao do modelo
de valor em cenarios reais de negocio

O objetivo do estudo de caso apresentado a seguir é possibilitar uma avaliagdo mais acurada
do modelo de valor de negécio apresentado nesta tese. Através da aplicacdo do modelo em
cenarios reais de negdécio, foram levantados subsidios que permitem o uma avaliacdo com
base em informagGes que vao além do senso comum ou de percepcdes pessoais.

Alguns numeros preliminares podem dimensionar a abrangéncia geral da avaliagdo a qual o
modelo foi submetido: Trés (3) cenérios de negdcio estudados, inseridos em trés (3) diferentes
organizagdes geograficamente distribuidas em dois (2) estados do Brasil, onde vinte nove (29)
itens foram submetidos a avaliacdo, contando com participacdo ativa de vinte e um (21)
gerentes de Tl e do negdcio.

Como o modelo de valor apresentado no capitulo anterior tem como contribuigdo almejada
aprimorar o processo de decisdo de gerentes de Tl e do negdcio, através de um suporte mais
objetivo em termos de valor de negécio, um estudo de caso se mostrou o método mais
adequado para se analisar a aplicabilidade do modelo proposto. O cenario ao qual 0s
resultados produzidos pela pesquisa descrita neste documento se dirige relne todas as
caracteristicas dos contextos em que aplicacdo de estudos de caso como método de pesquisa

¢é a abordagem mais adequada[71]. Vejamos:

T a; 2 gyAaA02 YSi2R2 @At @St LI NI ¢Sdeess®a (0 NJ RIFR
poucos ambientes reais de negocio, onde o processo de tomada de decisdo acontece,
associada ao pouco ou nenhum controle sobre as a¢cdes dos gerentes que atuam neste
contexto eliminam por completo a possibilidade da realizacdo de um experimento
controlado, nos pardmetros cientificamente recomendados[72]. Tal constatacdo leva

em consideracdo as limitacbes de tempo, estrutura e orcamento sob as quais uma
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pesquisa de doutorado se desenvolve.

f &; FLINRPLINAIFR2 LI NI} adgCanforlinedssiriiopaSTabeld 9%baikodzA & I R

com o0s casos a serem estudados, conseguiremos abordar todas as questdes de
pesquisa levantadas.

 a{ S3dzS dz¥ LINRDDS RALY S\YAil2een® S F S AdiprotocBl&
descrito na secdo 4.1.6 apresenta o procedimento a ser seguido, bem como a
adequacao as limitagdes as quais esta pesquisa esteve submetida;

T ah F2N¥IFftAravyz OASYGNTFAO2 YNYAY2 6
a20AFA&0 LI RS estudd Ne cdsolafseuld sedRi® ot formalismo proposto
para a realizacdo de estudo dessa natureza, bem como os aspectos metodolégicos

referentes ao método cientifico[73];
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registrada, particulanente com referéncia aos dados provenientes de entrevistas e
20aSNIDI cen2 RANBGI ¢ H&Z2repistrdsIRdmigridns, dassdriadossaa ¢

avaliagOes qualitativas, referentes aos dados levantados através de entrevistas com 0s
gerentes participantes do estudo
1 ah SaiddzR2 RS OlFaaz2 Sadt I£a@edpolk R#o da
pesquisa (Capitulo 1) O problema apresentado (dificuldade de prover alinhamento
negécio-Tl com base em subsidios subjetivos) a solugdo proposta e a avaliagdo de sua
aplicabilidade consistem no arcabouc¢o tedrico no qual o estudo de caso descrito a
seguir se insere.
Dentre as classificacbes de tipos de estudo de caso mais citadas na literatura[74][75][76], o
SaldzR2 RSaONARG2 | &S NHANydiz NNEE Ld2vyf R 3 SH 2
lancar luz sobre o ambiente estudado (o caso), mas sim para alimentar conclusdes sobre uma
teoria, um conhecimento inserido no contexto, cuja avaliagdo sera feita com base em
informagdes levantadas no caso em estudo. Portanto, o contexto foi incrementado de um
elemento (que estd associado a uma teoria) para que opere com essa modificacdo
(instrumentado) apenas para fornecer informacg6es que irdo fundamentar uma avalia¢do sobre
o elemento inserido. Ou seja, 0 estudo ndo esta interessado em investigar o0 comportamento
de gestores ao tomar decisdo. O foco de estudo é apenas em como 0 modelo de valor impacta

N0 Processo.

A seguir o planejamento cumprido pelo processo de avaliacdo, bem como o0s resultados

obtidos, serdo apresentados em detalhes, de acordo com a estrutura proposta em[66].
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4.1 Planejamento e execucgéo do estudo de caso

4.1.1 Definicdo dos objetivos
O objetivo fundamental do estudo de caso é a verificacdo das hipdteses formuladas no

capitulo anterior (Hipotese 1¢ Efetividade Hipdtese 2cAprimoramentq HipOtese 3¢
Intangiveig, através da andlise sobre os resultados coletados durante a execucdo do estudo

de caso.

4.1.2 O caso em estudo
O contexto em que avaliamos o modelo de valor sdo processos de tomada de decisédo de

Geréncia/Governanga de Tl nos quais ha a necessidade de priorizagdo de uma série de itens

sob avaliacdo dos gerentes do negdcio e da Tl. Neste contexto, trés ambientes reais (unidades

de andlises) foram explorados, permitindo uma triangulacio em termos dos dados

coletados[67]. Tal triangulagéo foi importante para expandir as observacées e aferir um maior

potencial de generalidade para as conclusdes e analises realizadas sobre o estudo de caso.

Embora nos referimos informalmente a todo o processo de avaliagdo do modelo de valor

02Y2 a2 SaldzR2 RS OFraz2ész SY GSN¥2a F2N¥IFA& G
avaliacdo do modelo proposto. A seguir (Tabela 5) os casos sdo apresentados, seguido das

questdes de pesquisa que seus estudos buscaram esclarecer.

Casos em estudo Questao de pesquisa

Qualidade do processo de tomada | A aplicagdo do modelo formal de valor de negdcio
decisdo em Geréncia de Servicos e | aprimora o processo de tomada de decisdo de
Governanca de Tl quando apoiados | gerentes da Tl e do negécio?

pelo modelo de valor

Efetividade do modelo de valor O modelo de valor é efetivo para apoiar o
processo de tomada de decisdo de gerentes de TI

e do Negécio?

Acurécia do método de quantificagdo | Os resultados do método de quantificagdo de
de valor valor sdo compativeis com os resultados gerados

por outros métodos?

Tabela5 - Questdes de pesquisascasos em estudo

4.1.3 Variaveis
Variaveis independentes; Sdo os aspectos a serem manipulados durante a execucdo do

estudo de caso.
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0 O modelo de valor usado para representar o cenario de negécio.
Para cada uma dos trés contextos reais onde o estudo de caso foi executado um par de
métodos de quantificagdo de valor foi aplicado junto aos gerentes, sendo sempre um deles o
método desenvolvido nesta tese, seguido do método até entdo utilizado pela organizacdo
onde o estudo de caso se desenrolou. Desta maneira, avarA t @St AYRSLISYRSYy (S aa

jdz- yGAFAOFen2 RS @QFt2NE F2A YIFYyALdz I Rl aSYLINE ¢

Variaveis dependenteg Sao os aspectos a serem medidos durante a execucdo do estudo de
caso.
o0 Capacidade dos gestores de identificar os elementos de valor em um cenério de
negécio;
o Capacidade dos gerentes de expressar o valor dos itens numericamente;
0 Acurécia dos resultados obtidos;
0 Percepcdo dos gestores quanto a confiabilidade do processo de tomada de decisédo
apoiado pelo modelo de valor;
o0 Percepcdo dos gestores quanto a objetividade do processo de tomada de decisdo
apoiado pelo modelo de valor;
0 Percepcdo dos gestores quanto a simplicidade do processo de tomada de decisdo
apoiado pelo modelo de valor;
0 Capacidade dos gestores de representar elementos intangiveis de valor através do
modelo de valor;
o0 Capacidade dos gestores de expressar em nameros elementos intangiveis de valor

através do modelo;

4.1.4 Formalizacédo das hipoteses
Para expressar as hipdteses apresentadas informalmente no capitulo 3 em termos formais 0s

seguintes requisitos foram observados [77].
I.  Varidveis dependentes e independentes devem estar identificadas;
Il. Arelacdo de interdependéncia entre as varidveis devem estar explicitada;
[ll. Deve ser simples. Melhor varias hipdteses simples que uma longa e complexa;
IV. Devem envolver a populagéo que estara sob estudo;
V. Deve ser testavel e violavel (pode ser contradita);
Conforme definido no capitulo anterior, a efetividade do modelo se caracteriza por sua

capacidade de i) identificar o valor presente em um cenario de negdcio, ii) expressar o valor
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em numeros, iii) gerar resultados que possam guiar 0 processo de tomada de decisdo e iv)
produzir resultados acurados.
As hipoteses referentes a efetividade do modelo estdo formalizadas a seguir.
Hipotese 1- Tema efetividade
Hipotese nula Se usar o modelo de valor para representar um cenario de negécio,
menos da maioria absoluta dos gerentes sera capaz de identificar os elementos de

valor presentes.

Hipotese alternativa Se usar o modelo de valor para representar um cenario de
negocio, pelo menos a maioria absoluta dos gerentes sera capaz de identificar os
elementos de valor presentes.

Formalizagdo:

Sejam:

m = 0 modelo de valor é usado para representar o cenario de negdcio(variavel booleana);
g = namero de gerentes participantes do estudo de caso;

i = nimero de gerentes capazes de identificar os elementos de valor presentes no cenario;
Hipoteses

Ho=Se m entdo i/g < 066

Hi' {S Y Syidn2 Ak3 x nicec

Hipotese 2 Tema efetividade
Hipotese nula:Se usar o modelo de valor, menos da maioria absoluta dos gestores
conseguird expressar o valor dos elementos de um cenario de neg6cio em termos

numéricos.

Hipotese alternativa:Se usar o modelo de valor, pelo menos a maioria absoluta dos
gestores conseguira expressar o valor dos elementos de um cenario de negécio em termos

numéricos.
Formalizacéo

Sejam:

m = 0 modelo de valor € usado para representar o cenario de negécio(variavel booleana);
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g = namero de gestores participantes do estudo de caso;

n = nimero médio de gestores que conseguiram expressar em numeros todos 0s

elementos de valor submetidos a avaliagéo.
Hipoteses
Ho=Se m entdo n/g < 066

HoI' {S Y Syinz2 yk3I x nIcc

Hipotese 3 Tema efetividade
Hipotese nula:Se usar o modelo de valor, menos da maioria absoluta dos gerentes
considerara o subsidio de informacdes, obtido em termos de nimeros, consistentes o

bastante para apoiar o processo de tomada de decisao.

Hipdtese alternativa:Se usar o modelo de valor, pelo menos a maioria absoluta dos
gerentes considerard o subsidio de informagdes, em termos de ndmeros, obtido

consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de deciséo.

Sejam:

m = 0 modelo de valor € usado para representar o cendario de negdcio(variavel booleana);
g = namero de gestores participantes do estudo de caso;

a = numero médio de gestores que consideram o subsidio de informacbes, obtido em

termos de nimeros, consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de decisao.
Hipoteses

Ho=Se m entdo a/g < 0,66

HoI' {S Y Syidnz2 k3 x nzcc

Hipotese 4 Tema efetividade
Hipotese nula:Se o modelo de valor for usado, os resultados obtidos pelos gerentes néo
serdo compativeis com os resultados gerados por outros mecanismos anteriormente

utilizados na organizagéo.
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Hipotese alternativa:Se o0 modelo de valor for usado, os resultados obtidos pelos gerentes
serdo compativeis com os resultados gerados por outros mecanismos anteriormente

utilizados na organizagéo.
Sejam:
m = 0 modelo de valor é usado para representar o cenario de negdcio(variavel booleana);

r = ranque gerado pelo modelo de valor para os itens presentes em um cendrio de negdcio

ordenados pelo respectivo valor.
rli] = O item que ocupa a posi¢doiemrt.
r[1-j] =subconjunto de r compostos pelos seus j primeiros elementos.

NER ranque gerado pelo método anteriormente usado na organiza¢do para 0s itens

presentes em um cendrio de negdcio ordenados pelo respectivo valor.

NXRranque gerado pelo método anteriormente utilizando na organizagdo para os itens

presentes em um cendrio de negdcio ordenados pelo respectivo valor.
Hipoteses

it it // pelo menos um terco dos itens
H=Se mentio RICSTHRIPCGEe ocupam a mesma posi¢ao nos dois
El R rangues

(= =am g F = : B (] = = - // na primeira metade dos dois
ranquesa intersecdo de itens é de
menos 50%

It It
Hi=Sementio <RICETHRIPGE.
WEEl R

i v Sl G

No que se refere ao tema aprimoramento, a hip6tese apresentada no capitulo anterior

preconiza que o o0s critérios de confiabilidade, objetividade e simplicidade devem ser

considerados. A seguir, a formalizacdo das hipdteses referentes ao tema aprimoramento é

descrita.

Hipotese 5 Tema aprimoramento
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Hipotese nula:Se o modelo de valor for usado para representar um cenario de
negécio, a confianga nos resultados do processo de menos da maioria absoluta dos

gerentes aumentara.

Hipotesealternativa: Se o modelo de valor for usado para um cenario de negécio, a
confianga nos resultados do processo de pelo menos a maioria absoluta dos gerentes

aumentara.
Sejam:

m = o modelo de valor é usado para representar um cenario de negocio(variavel

booleana);
g = numero de gestores participantes do estudo de caso;

¢ = niUmero médio de gestores que confiam mais no processo de decisdo usando o modelo

de valor que no processo tradicionalmente usado na organizacao.
Hipoteses

Ho=Se m entdo ¢/g < 0,66

H' {S Y Syidnz2z Ok3 x nIcec

Hipotese 6 Tema aprimoramento
Hip6tese nula:Se o modelo de valor for usado, o processo de decisdo serd mais

objetivo para menos que a maioria gerentes.

Hipotese alternativa:Se o modelo de valor for usado, o processo de decisdo serd mais

objetivo para pelo menos a maioria gerentes.
Sejam:
m = 0 modelo de valor é usado para representar o cenéario de negdcio (variavel booleana);
g = numero de gestores participantes do estudo de caso;

b = nimero médio de gestores que julgam o processo de decisdo usando o modelo de

valor mais objetivo que no processo tradicionalmente usado nha organizacgéo.

Hipoteses
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Ho=Se m entdo b/g < 0,66
HoI' {S Y Syinz2 ok3I x nIcc
Hipotese 7¢ Tema aprimoramento

Hipotese nula:Se o modelo de valor for usado para representar um cenario de
negocio, menos da maioria absoluta dos gerentes considerard o processo mais simples

gue o anteriormente utilizado na organizacao.

Hipotese alternativa:Se o modelo de valor for usado para um cenario de negécio,
pelo menos a maioria absoluta dos gerentes considerara o processo mais simples que

0 anteriormente utilizado na organizagéo.
Sejam:

m = o modelo de valor é usado para representar um cendario de negdcio(variavel

booleana);
g = numero de gestores participantes do estudo de caso;

s = ndimero médio de gestores que consideram 0 processo mais simples que o

anteriormente utilizado na organizagéo.

Hipoteses

Ho= Se m entdo s/g < 066

H' {S Y Syidinz2 a3 x nIcec

Hipotese & Tema ntangiveis

Hipotese nula:Se o modelo de valor for usado para representar um cenario de
negécio, menos da maioria absoluta dos gerentes conseguira identificar e quantificar

um elemento intangivel de valor.

Hipétese alternativa:Se o modelo de valor for usado para representar um cenario de
negocio, pelo menos a maioria absoluta dos gerentes conseguird identificar e

guantificar um elemento intangivel de valor.

Sejam:
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m = o modelo de valor é usado para representar um cenario de negdécio(variavel

booleana);

numero de gestores participantes do estudo de caso;

(@]
1

i = n0mero médio de gestores que conseguem identificar e quantificar um elemento

intangivel de valor.
Hipoteses
Ho,=Se m entdo i/g < 0,66

HoI' {S Y Syinz2 Ak3I % nZIcc

4.1.5 Definicdo das unidades de analise
Os critérios utilizados para a defini¢do das unidades de andlise foram:

0 Quantidade - O maior nUmero possivel a se realizar dentro do escopo e prazo para
defesa da tese;
o Diversidade ¢ Cenérios de neg6cio que apresentem variacao de cultura e maturidade
de gestdo, bem como diferentes &reas de atuacdo no mercado.
Com base nos critérios acima, trés unidades de analise foram definidas, sendo uma
organizagdo privada (Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia da Paraiba -
CREA-PB), uma de economia mista (Banco do Nordeste do Brasil ¢ BNB) e uma publica
(Tribunal Regional Eleitoral da Paraiba ¢ TRE-PB), todas localizadas no Brasil. Trés outros TRES
estiveram disponiveis para realizagdo do estudo de caso, mas foram descartados por néo
atender ao critério de diversidade, uma vez que suas estruturas administrativas, perfil de
gerentes e area de atuacdo guardam enorme semelhanca como ambiente estudado no TRE-
PB.
As unidades de anélise participantes tém negdcios distintos (servigos bancérios, preparagao e
realizagéo de elei¢des, controle e auditoria da atuagdo de profissionais) e orcamento de Tl com
escala e ordem de grandeza diferentes (BNB - milhdo de reais, TRE-PB - centenas de milhares,
CREA-PB ¢ dezenas de milhares). Este espectro oferece um respaldo razoavel para que
resultados obtidos no estudo de caso carreguem certo potencial de generalizacdo e aplicagio

em outros contextos.

4.1.6 Protocolo (processo executado em cada uma das trés
unidades de anélise)

Apos definida a parceria com a organizagdo o seguinte conjunto de passos foi executado para
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realizacéo do experimento®.

1. Aplicagdo do método usuglA avaliagdo dos mesmos itens é procedida pelo método
usualmente aplicado na organizacéo;

2. Apresentacdo do método apresentado neste trabajHdma apresentacdo em slides
disponibilizada aos gerentes descrevendo o processo de quantificacdo de valor. Nesta
apresentacdo é dada maior énfase ao papel dos gestores no processo de definicdo de
valor, com uma explicacdo clara, embora superficial, de como o resultado final seria
obtido a partir da atuagé@o de cada gestor no processo;

3. Realizacdo da primeira rodadaCom um prazo de uma a duas semanas depois da
apresentacdo do método, é realizada a primeira rodada do processo de avaliacdo. Este
hiato entre a apresentacdo do método e a avaliagdo permite aos gerentes se
municiarem das informagdes que precisa para valorar adequadamente o conjunto de
itens sob avalia¢do. A avaliacdo pode ser feita ou presencialmente ou via mensagens
de correio eletrénico para um mediador do processo;

4. Publicagdo dos resultados da primeira rodaglaAtravés de meio eletrénico ou
presencialmente, todos os participantes tém acesso aos resultados da avaliagdo da
primeira rodada, assim como as justificativas apresentadas. Se a aplicagdo do método
€ em reunido presencial, esta publicacdo é feita imediatamente ap6s a computacao
dos resultados, caso contrario, e-mail é enviado para todos os participantes;

5. Realizacdo a segunda rodada; Apds a andlise de resultados e justificativas da
primeira rodada, os gerentes apresentam a sua avaliacio definitiva. Mais uma vez, a
computacéo e publicacdo dos resultados sdo realizadas, seja presencialmente ou por
correio eletrénico;

6. Entrevistas de avaliaca@ Os gerentes respondem ao questionario eletrénico de
avaliacdo (Anexo 1V), oferecendo assim os subsidios necessarios para avaliagdo do
método.

A sequir, a caracterizacdo de cada uma das unidades de andlises € apresentada, juntamente

com os resultados obtidos nos processos de quantificagdo de valor.

4.1.7 Aplicacdo do modelo de valor em cenarios reais de negocio
Trés cenarios reais de negocio foram envolvidos na aplicagdo e utilizacdo do modelo de valor

apresentados neste trabalho. As organizacdes cujos gerentes aplicaram o modelo de valor sédo

> bSais O2yiSE(l2 GSELISNAYSYy(i2é 4SS NBFSNB t LI AOlFen2 Rz
gerentes.
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bastante distintas em termos de &rea de negdcio que atua, potencial de investimento em Tl e
maturidade dos processos de Gestdo e Governanca de Servigos de TI. As decisdes apoiadas

pelo modelo de valor se inserem nos seguintes processos:

9 Definir um Plano Estratégico de Tl ¢ Governanca de Tl, processo CObIT PO01 (processo

1 da fase planejar e organizar);

1 Melhoria Continua de Servico ¢ Geréncia de Servicos de Tl, publicacdo da biblioteca ITI

ITIL Continwal Service Improvment

9 Geréncia de Portfélio ¢ Geréncia de Servicos de TI, processo ITIL da fase Geréncia

Estratégica de Servigos.

Nos trés ambientes em que o método de quantificacdo de valor foi experimentado, 0s
gerentes preferiram atribuir pesos iguais as avaliacées de todos os participantes, resguardando
para os gestores de mais alto nivel hierarquico o poder de veto ou livre alteracdo da ordem de
prioridade definida pelo processo de quantificagdo. Entretanto, em nenhuma das trés
unidades onde o estudo de caso se desenvolveu se verificou a intervenc¢ao dos gestores mais

graduados para alterar o resultado obtido pela dindmica de avaliacdo aplicada.

Os resultados obtidos em cada uma das organizacbes sdo apresentados e brevemente

discutidos a seguir.

4.1.7.1Tribunal Regional Eleitoral da Paraiba (TREB)
Numero de colaboradore€971 permanentes + 40.426 requisitados e convocados
Numero de colaboradores na 1.
Publico alvo~2.740.000 eleitores.
Orcamento estimado dénvestimento emT| para 2010R$ 780.000,00.
Numero de gerentes envolvidos na decisdo
Area de atuacdo
Area juridica (fim): 2, Caregedoria e Secretaria Judiciaria.
Area Administrativa:4 ¢ Orcamento, Gestéo de Pessoas, Controle Interno, Diretor
Geral.
Tl: 1¢ Secretéaria de Informatica.
Item sob avaliacaoprojetos para implantagéo de servigos de TI.
Quantidade 16.
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Observacédo 1Por acordo de confidencialidade, os nomes reais e mais detalhes sobre o
conteudo dos projetos submetidos a avaliagao serdo omitidos .
Observacdo 2:0s projetos sombreados sdo ligados diretamente as atividades de

preparacdo das elei¢des.

ID | Propostas de projeto (em ordem alfabética)

A |Sistema de Informacéo- Projeto 1

B | Sistema de Informacéo - Projeto 2

C |Sistema de Informacéo - Projeto 3

D |Sistema de Informacao - Projeto 4

E |Sistema de Informacéo - Projeto 5

F | Sistema de Informacéo - Projeto 6

G | Controle sobre a campanha ¢ Projeto 1

H | Registro de candidaturas - Projeto 1

| | Registro de candidaturas - Projeto 2

J | Voto Eletrénico - Projeto 1

K | Voto Eletronico- Projeto 2

L |Voto Eletrénico - Projeto 3

M |Publicacdo de Resultados - Projeto 1

N |Publicacdo de Resultados - Projeto 2

O | Treinamento/Capacitacao ¢ Projeto 1

P | Treinamento/Capacitacéo ¢ Projeto 2

Q | Totalizagdo de votos - Projeto 1

R | Totalizagé@o de votos - Projeto 2

Tabela6 - Lista de propostas de projetos sob avaliacdo
Contexto da decisich LINRP OS&a&2 thwm R2 | NOI 062 dbefinrtmhoL ¢ RS
Plano9 & ( NJ { S 3 prédchiza BUS unmtesgéema de priorizacio de investimento deve ser

aplicado para classificacdo de opgdes de investimento em TI. O mesmo processo usa processo

66



usa a analise do portfélio de projetos de Tl como indicador do nivel de controle que a alta
administracdo tem sobre a execucdo do Plano Estratégico de TI (PETI). O cenario onde o
modelo de valor foi aplicado para dar apoio a decisdo no TRE-PB corresponde a parte da
execugdo do processo PO1 de Governanca de TI, onde projetos estdo sob avaliacdo a fim de
serem priorizados para receber recursos de orgcamento e pessoal para a execugao.

Apés a elaboracdo Plano Estratégico de TI (PETI), aplicando a metodologia Balanced Scored
Card68], o TRE-PB definiu um conjunto de objetivos, indicadores e metas a serem atingidas
pela Secretaria de Informaética até 2014. O passo seguinte a este processo € a defini¢do de
projetos a serem executados no &mbito da Secretaria buscando atingir os objetivos tragcados
no PETI. Tendo vérias propostas apresentadas por unidades demandantes e pela prépria ST,
se faz necessaria a priorizagdo dentre as propostas, para que possa guiar a alta administragdo
do Tribunal tanto na alocacdo de recursos orcamentarios como das equipes de trabalho da STI.
O processo de priorizacdo é de responsabilidade do Comité Diretor de TI (CDT), composto por
sete membros da alta administracdo do Tribunal.

Modelagem do cendrio para idenfifacéo do valor

TRE-PB Servidores

Objetivos A2 TR Objetivos

projeto,,
Demandas projeto, Demandas

projeto .
projeto,,
projeto,,..,
Elementos projeto .

Elementos

Figurall- Identificacdo do valor de negdcio no cenario FRE

O ator Servidor (colaborador) é detentor do elemento proposta de projetos(Figura 11). Por
outro lado, o ator TRE-PB (organizacdo) que tem dentre seus objetivos os Objetivos
Estratégicos de Tl (OE) formalmente definidos e publicados no plano estratégico de Tl (PETI).
Para atingir os OEs o ator TRE-PB demanda por projetos capazes de tornar os objetivos em
realidade. Uma vez que o TRE-PB demanda e o Servidor dispbe do mesmo elemento, esta
configurado de acordo com a defini¢do formal apresentada no capitulo 3 que o elemento

projeto tem valor de negdcio neste cenario.

Método até entdo utilizado para a tomada de deciséPlanilha com estrutura de scored
cards com dezesseis critérios de avaliacdo. Pesos sao definidos por critério e, em seguida, 0s
gerentes atribuem valores aos critérios da planilha para cada uma das propostas de projeto

sob andlise. Uma computacao é realizada sobre os valores atribuidos definindo assim a ordem
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de prioridade.
Resultados do processo de avaliagao
Primeira rodada de avaliacdo (veja no Anexo IV a avaliacdo de cada gerente para cada

um dos itens nas duas rodadas).

Posicao| ID | Propostas de projeto Valor
H |Registro de candidaturas - Projeto 1 49,960 +
6.299 +
1 | | Registro de candidaturas - Projeto 2
610 =
G | Controle sobre a campanha ¢ Projeto 1 56.869
2 R | Totalizagéo de votos - Projeto 2 51.536,0
3 J | Voto eletrénico - Projeto 1 37.016,0
4 Q | Totalizagdo de votos - Projeto 1 23.112,0
5 K | Voto eletrbnico - Projeto 2 11.179,0
6 O | Treinamento/Capacita¢do ¢ Projeto 1 4.189,0
7 P | Treinamento/Capacitacdo ¢ Projeto 2 2.406,0
8 N | Publicacdo de resultados - Projeto 2 1.542,0
9 L |Voto eletrénico - Projeto 3 987,0
10 | A |Sistemade informacéo - Projeto 1 288,0
11 F | Sistema de informacao - Projeto 6 181,0
12 C |Sistema de informacéo - Projeto 3 152,0
13 B |Sistema de informacao - Projeto 2 68,0
14 D |Sistema de informacéo - Projeto 4 45,0
15 E |Sistema de informacao - Projeto 5 33,0
16 M | Publicagéo de resultados- Projeto 1 20,0

Tabela7 - Valores atribuidos as propostas apés a primeira rodada de avaliagéo

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 7 acima, 0s gerentes atribuiram valores
as propostas H, | e G agrupadas em um pacote que excederam os valores que estas propostas
receberam individualmente, por isso H-I-G estdo avaliadas com um Unico valor (56.869). No

contexto de Geréncia de Projetos 0 agrupamento H-I-G é um indicativo de que os trés projetos
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devem ser conduzidos como um programa, gerando maior facilidade para se coordenar as
dependéncias existentes entre os projetos e, a0 mesmo tempo, reduzindo o esforco total de
gestdo, ja que a pratica tem mostrado que gerir projetos correlacionados em um programa

gera menor custo que gerir cada um dos projetos separadamente[69].

Outro aspecto notavel na avaliacdo feita na primeira rodada depde a favor da consisténcia do
método. Uma realidade narrada em depoimentos dos gerentes, e reconhecida em consenso
por todas as &reas, foi devidamente capturada pelo método de quantificacdo. Os projetos
relacionados diretamente a preparacdo das elei¢des tiveram flagrante prioridade em relacao
aos demais projetos, cuja atuacao se restringe a temas administrativos, como automacéo de

rotinas de trabalho.

Apos a leitura das justificativas para cada avaliacdo, a segunda avaliacdo foi precedida,

produzindo os seguintes resultados.

Posicao| ID | Propostas de projeto Valor
H | Registro de candidaturas - Projeto 1
54.141
1 | | Registro de candidaturas - Projeto 2 +6.299
+ 610
G | Controle sobre a campanha ¢ Projeto 1 61650
2 R | Totalizacdo de votos - Projeto 2 51.536
3 J | Voto eletrénico - Projeto 1 43.174
4 Q | Totalizagcdo de votos - Projeto 1 26.073
5 K | Voto eletrbnico - Projeto 2 7.286
6 P | Treinamento/Capacitacéo ¢ Projeto 2 4.935
7 O | Treinamento/Capacitacdo ¢ Projeto 1 3.600
8 N |Publica¢do de resultados - Projeto 2 1.466
9 A | Sistema de informacao - Projeto 1 1.055
10 L |Voto Eletr6nico - Projeto 3 767
11 B |Sistema de informacao - Projeto 2 199
12 C |Sistema de informacéo - Projeto 3 152
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13 F | Sistema de informacao - Projeto 6 147
14 |D |Sistema de informacdo - Projeto 4 50
15 E |Sistema de informacao - Projeto 5 28
16 M | Publicacdo de resultados - Projeto 1 20

8 - Resultado final da avaliac@o das propostas de projetos

Os resultados definitivos, obtidos na segunda rodada de avaliacdo, demonstram uma
moderada influéncia das justificativas apresentadas ao final da primeira rodada. Dentre as
dezesseis propostas, treze delas mudaram o valor final atribuido pelos gestores, entretanto

esta mudanca de valor significou mudanca na posicdo de priorizagao de apenas seis propostas.

Como oficializacdo dos resultados obtidos com o uso do método de quantificacdo de valor, o
Comité Gestor de Tl do TRE-PB fez publicar em ata de sua reunido de 14 de abril de 2010 a
ordem de prioridades definida, e tal ordem passou desde entdo a nortear os investimentos

orcamentarios, bem como a alocacao das equipes disponiveis na Secretaria de Tecnologia da

Informac&o para realizacao dos projetos apresentados.

Resultados obtidos X método até entdo usado na organizagao

ID Propostas de Projeto ID Propostas de Projeto
H | Registro de candidaturas - Projeto 1 H | Registro de candidaturas - Projeto 1

| | Registro de candidaturas - Projeto 2 I | Registro de candidaturas - Projeto 2
P | Treinamento/Capacitacdo ¢ Projeto 2 G | Controle sobre a campanha ¢ Projeto 1
Q | Totalizagdo de votos - Projeto 1 R | Totalizacdo de votos - Projeto 2

J | Voto eletrdnico - Projeto 1 J | Voto eletrénico - Projeto 1

R | Totalizacdo de votos - Projeto 2 Q | Totalizagéo de votos - Projeto 1

K | Voto eletrénico - Projeto 2 K | Voto eletrénico - Projeto 2

L | Voto eletronico - Projeto 3 P | Treinamento/Capacita¢do ¢ Projeto 2
O | Treinamento/Capacitacdo ¢ Projeto 1 O | Treinamento/Capacitacdo ¢ Projeto 1
G | Controle sobre a campanha ¢ Projeto 1 N | Publicacdo de resultados - Projeto 2
A | Sistema de informacdo - Projeto 1 A | Sistema de informacdo - Projeto 1

N | Publica¢do de resultados - Projeto 2 L | Voto Eletrénico - Projeto 3

B | Sistema de informacéo - Projeto 2 B | Sistema de informac&o - Projeto 2

F | Sistema de informagéo - Projeto 6 C | Sistema de informagéo - Projeto 3
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C | Sistema de informacéo - Projeto 3 F | Sistema de informagcéo - Projeto 6

D | Sistema de informac&o - Projeto 4 D | Sistema de informacéo - Projeto 4

Tabela9 ¢ (TREPBDrdem priorizagéo definida  TabelalO¢ (TREPBPriorizacéo definida pelo o
pelo o método anterior método de quantificacé@o de valor.

Aplicada a planilha até entdo usada utilizada para priorizacdo de projetos de Tl no TRE-PB,
obteve-se 0 seguinte paralelo numa comparacdo direta entre a ordem de prioridade gerada
pelos dois processos de quantificacdo de valor das propostas:

1 43% dos itens ocupam a mesma posicao de prioridade na ordem definida pelos dois
métodos;

1 80% dos itens colocados nas primeiras dez posicdes de prioridade pelo método
anteriormente usado estdo presentes nas primeiras dez posi¢cdes, das quais cinco
ocupando a mesma posi¢ao.

9 Dentre eles, 50% ocupam a mesma posi¢do, inclusive os dois mais
importantes na ordem de prioridade definida pelos ranques.

1 A decisdo de conduzir e gerir os projetos I,LH e G como um programa emergiu do
processo de avaliagdo apresentado neste trabalho, o que ndo poderia ocorrer com o
método anteriormente utilizado no Tribunal.

Mais detalhes sobre os numeros obtidos pelos dois métodos de quantificacdo estdo
disponiveis no Anexo IV, ao final deste documento. Entretanto, por acordo de
confidencialidade, a planilha aplicada até entdo por gestores do TRE-PB para priorizagdo de

projetos de Tl ndo foi disponibilizada para publicagéo.

4.1.7.2Banco do Nordeste do Brasil (BNB)
Numero de colaboradores.891 funcionarios.
Numero de colaboradores na 1259 + 219 terceirizados, totalizando 478 pessoas.
Publico alvoentre 1500-2000 pequenas, médias e grandes empresas instaladas no Nordeste.
Orcamento estimado de Tl para 201R$ 167.000.000,00
Numero de gerentes envolvidos na decisdd
Area de Atuacgéo
Geréncia financeira (area fimy.
GerénciasAdministrativas 3.
TI:3.

Item sob avaliacdo: Seigos de TI
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Quantidade: 14

ID Servico

1 SERVICE DESK (CENTRAL 3121)

2 AUTOMAGAO BANCARIA

3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB)
4 COMPENSAGAO DE CHEQUES

5 INTERNET BANKING

6 SERVICO DE REDE WAN (REDE AGENCIAS)
7 SERVICO DE REDE LAN (DIRECAO GERAL)
8 SERVICO DE BANCO DE DADOS

9 ADM DE CONTRATOS DE TI

10 | ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA

11 |SIAC

12 |SINC

13 | TECNOLOGIA BPM

14 | DATA WAREHOUSING

Tabelall - Servicos sob avaliacdo no BNB

Contexto da decisaoA biblioteca ITIL de geréncia de Servi¢os de TI[6] reserva uma de suas
publicacbes para o tema Melhoria Continua de Servigo&:CS). Segundo ITIL, GCS é um
processo ciclico cumprido em sete etapas, que vao desde a definicdo do que sera monitorado

até o as intervencdes para que o servico seja aprimorado.

A Tl do Banco do Nordeste estd em processo de implantacdo de um ciclo de monitoracdo da
qualidade de seus servicos de T, que se realizara com base em parametros de negécio em vez
de somente métricas qualidade de servico. Este ciclo corresponde aos passos definidos pelo
processo ITIL GCS e, no contexto da execugdo do estudo, a métrica valor de negdcio foi
escolhida como um dos parametros de monitoramento. Além da escolha da métrica, ficou
definido que periodicamente o método de quantificacdo de valor serd aplicado como
mecanismo de medi¢do da métrica adotada. Os dados apresentados a seguir correspondem ao
primeiro ciclo de execucdo do processo ITIL Melhoria Continua de Servigos de Tl no &mbito do

Banco do Nordeste do Brasil.

Modelagem do cenério para identificacéo do valor
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BNB Departamento de TI

Objetivos Objetivos
Operagao, ...

servico,,
Demandas SErvico,,.., EGELLES

Servico
servico,,
Elementos servugoz,--,
Elementos Servigo

Figural2- Identificacdo do valor de negécio no cenario BNB

O BNB, por ser uma instituicdo que atua na prestacdo de servicos bancarios, tem como
objetivos evidentes disponibilizar atendimento aos seus clientes, oferecer acesso aos servicos
que presta e, internamente, manter funcionando suas rotinas e processos de trabalho(Figura
12). Tanto para oferecer atendimento e acesso aos servicos bancarios, como para operar
internamente, o BNB precisa de servicos de Tl. Por outro lado, o departamento de Tl dispde de
tais servicos e os oferece ao BNB. Como o item que o BNB (ator organiza¢do) demanda para
atender aos seus objetivos corresponde ao elemento disponivel no Departamento de Tl (ator
unidade da organizacdo), esta configurado que o elemento servico de Tl tem valor de negécio,

de acordo com a definicdo formalizada no Capitulo 3.

Método até entdo utilizado para a tomada de decisdBlanilha com estrutura de scored
cards com 21 critérios de avaliagdo agrupados em 5 temas. A computacdo dos valores
atribuidos aos servigos resulta numa priorizacdo por tema. Com base nesta priorizacdo, uma

discussao entre os gerentes define e priorizacao final entre os servigos sob analise.

Resultados do processo de avaliagao

Apés a primeira rodada de avaliacdo dos servi¢os, 0s seguintes resultados foram obtidos
(Tabela 12). Seguindo o método de quantificacdo do valor dos servi¢os, os valores foram
apresentados juntamente com justificativas. No caso do BNB, a coleta dos valores foi feita
individualmente com o0s gerentes participantes do processo de avaliagdo, enquanto que o
resultado da primeira rodada, bem como a lista das justificativas (an6nimas), foi distribuido
por e-mail para os gerentes. Mais detalhes sobre a avaliacdo e o valor que cada gerente

atribuiu a cada item est&o disponiveis no Anexo IV.

ID SERVICOS VALOR

8449
3 SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB)

7627

11 SIAC
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] , 7032
2 | AUTOMACAO BANCARIA
6412
5 | INTERNET BANKING
] 3766,2
6 | SERVICO DE REDE WAN (REDE AGENCIAS)
] 3216,9
7 | SERVICO DE REDE LAN (DIRECAO GERAL)
2945
12 |SINC
1844.9
8 | SERVICO DE BANCO DE DADOS
] 1689
4 | COMPENSACAO DE CHEQUES
1144
1 | SERVICE DESK (CENTRAL 3121)
1110
13 |TECNOLOGIA BPM
598
14 | DATA WAREHOUSING
169
9 | ADM DE CONTRATOS DE Tl
68
10 | ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA

Tabelal2 - Resultados apds primeira rodada de avaliacdo

De posse dos resultados da primeira rodadas e das justificativas apresentadas para a avaliagcdo
de cada servico, os gerentes fizeram o processo de avaliagdo final, em segunda e Ultima

rodada, gerando os resultados apresentados a seguir na Tabela 13.

ID SERVICOS VALOR
9729
3 | SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB)
] ' 8129
2 | AUTOMACAO BANCARIA
6515,3
11 |SIAC
] 43723
6 | SERVICO DE REDE WAN (REDE AGENCIAS)
4202
5 | INTERNET BANKING
] 3548,5
7 | SERVICO DE REDE LAN (DIRECAO GERAL)
2793,7
12 [SINC
2666,2
8 | SERVICO DE BANCO DE DADOS
] 1780
4 | COMPENSACAO DE CHEQUES
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Embora varios pacotes tenham sido apontados nas avalia¢Bes, tanto da primeira rodada

guanto na segunda (vide Anexo 1V), nenhum deles superou a avalia¢ao individual dos itens que

919
13 TECNOLOGIA BPM
419
1 SERVICE DESK (CENTRAL3121)
260
14 DATA WAREHOUSING
107,5
9 ADM DE CONTRATOS DE TI
66,5
10 ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA

Tabelal3- Avaliacéo final dos servicos de Tl no BNB

0s compunham.

Os resultados definitivos mostram que a segunda rodada serviu de ajuste dos valores definidos
na primeira. Embora seis dos quatorze servigos sob avaliagdo tenham mudado de posicao

entre uma avaliacdo e outra, todos mudaram para posicfes vizinhas, imediatamente acima ou

abaixo na ordem de classificagéo.

Resultados obtidos X método até entdo usado na organizagao

ID SERVICOS ID SERVICOS
3 | SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB) 3 | SISTEMA DE PAGAMENTOS BRASILEIROS (SPB)
2 | AUTOMAGAO BANCARIA 2 | AUTOMAGAO BANCARIA

11 | SIAC 11 | SIAC

6 | SERVICO DE REDE WAN (REDE AGENCIAS) 6 | SERVICO DE REDE WAN (REDE AGENCIAS)

12 | SINC 5 | INTERNET BANKING

7 | COMPENSAGAO DE CHEQUES 4 | SERVICO DE REDE LAN (DIREGAO GERAL)

5 | INTERNET BANKING 12 | SINC

1 | SERVICE DESK (CENTRAL3121) 8 | SERVICO DE BANCO DE DADOS

4 | SERVICO DE REDE LAN (DIREGAO GERAL) 7 | COMPENSAGAO DE CHEQUES

13 | TECNOLOGIA BPM 13 | TECNOLOGIA BPM

8 | SERVICO DE BANCO DE DADOS 1 | SERVICE DESK (CENTRAL3121)

14 | DATA WAREHOUSING 14 | DATA WAREHOUSING

9 | ADM DE CONTRATOS DE T 9 | ADM DE CONTRATOS DETI

10 | ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA 10 | ADM DE CONTRATOS DE TELEFONIA

Tabelal4- Ordem priorizagao definida pelo o

Tabelal5 - Priorizagdo definida pelo o método
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método anterior. de quantificagéo de valor.

Aplicada a planilha até entdo usada utilizada para priorizacdo de projetos de Tl no BNB,
seguida das reuniBes de discussdo com base em cada aspecto avaliado pela planilha que apodia
a priorizacdo de projetos, obteve-se 0 seguinte paralelo numa comparacdo direta entre a
ordem de prioridade gerada pelos dois processos de quantificacdo de valor das propostas:
1 50% dos itens ocupam a mesma posicao de prioridade na ordem definida pelos dois
métodos;
1 90% dos itens colocados nas primeiras dez posi¢des de prioridade pelo método
anteriormente usado estdo presentes nas primeiras 10 posi¢oes, segundo a priorizacao
feita com base no método de quantificacdo de valor apresentado na secao 3.3.6.
9 Dentre os cinco que ocupam a mesma posi¢do na parte superior dos dois raques, estido
0s quatro servicos considerados mais prioritarios.
Mais detalhes sobre os numeros obtidos pelos dois métodos de quantificacdo estdo
disponiveis no Anexo IV, ao final deste documento. Entretanto, assim como no TRE-PB, por
acordo de confidencialidade, a planilha aplicada até entdo por gestores de Tl e do negdcio para

priorizagdo de projetos de Tl no BNB néo foi disponibilizada para publicagéo.
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4.1.7.3 Conselho Regional de Engenharia, Arquitetura e Agronomia da
Paraiba (CRERB)
Numero de colaboradores’6.
Numero de colaboradores na T2.
Publico alvo 2.398 credenciados.
Orcamento estimado de Tl para 201:0R$ 75.000,00.
Numero de gerentes envolvidos na decis&
Area de Atuacio
Geréncia financeira (area fim): 1
Administrativo: 1
TI: 1

Item sob avaliacaoProjetos para implantacéo ou evolucdo de Servicos de TI.

Quantidade: 5.

ID Projetos

1 | ART Eletrbnica

2 | Minerva - Automatizacdo de processos
3 |Portal de internet

4 | Geréncia eletrénica de documentos

5 | Reestruturagdo fisica

Tabelal6 - Avaliacéo final dos servicos de Tl no BNB

Contexto da decisdo: De acordo com ITIL, uma das atividades cruciais da geréncia estratégica
de servicos de Tl € Geréncia dePortfolio. Diferentemente do significado geralmente aplicado,
Geréncia de Portfélio em ITIL ndo se refere ao conjunto de ativos, servicos ou projetos detidos
por um provedor de servicos de Tl, mas no conjunto de investimento que o provedor faz para
conceber, disponibilizar e manter os servicos que oferece. E uma atividade constante da
geréncia de portfolio a redistribui¢do dos investimentos direcionados para servi¢os e projetos
de TI. Esta redistribuicdo deve ser sempre guiada pelo valor de negécio que as opgbes de

investimento oferecem para a organizacao.

Por contar com um limitado potencial de investimento em TI, tanto em termos de recursos
humanos como orcamentarios, o CREA-PB precisa constantemente selecionar entre opcbes de

projetos na &rea de Tecnologia da Informacdo, seja para implantacdo de novos servigcos ou
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para aprimoramento e evolugdo de servi¢os existentes. Embora seja feita de maneira pouco
formalizada estruturada, a sele¢do dos gestores do CREA-PB correspondem & execucdo da
pratica recomendada em ITIL na atividade Geréncia de Portfélio, parte da fase Geréncia
Estratégica de TI. O estudo de caso realizado apoiou a decisdo dos gerentes de Tl e do negécio
do CREA-PB, na qual recursos foram redistribuidos tendo como meta manter o maior valor de

negdcio entregue pela Tl ao negécio da organizacéo.

Modelagem do cenario para identificacao do valor

CREA-PB Departamento de TI

Obijetivos Atend'm'lento, Objetivos
Operagao, ...

Servico,,
Demandas Servico,,.., Demandas
Servico

servico,,
Elementos SEervico,,..,
Elementos Servico

Figural3- Identificacdo do valor de negdcio no cenario CRER

A exemplo do BNB e do TRE-PB, o CREA-PB é uma entidade prestadora de servicos. A dos seus
servigos ao seu publico alvo, a exemplo de auditorias, laudos e autoriza¢bes para construgdo, e
a operacdo de suas rotinas internas sdo dois dos principais objetivos do Conselho (ator
organizacdo). Para atingir aos dois objetivos citados, 0 CREA-PB demanda servi¢os de TI(Figura
13). O Departamento de Tl (ator unidade), por outro lado, dispée do elemento servico de TI.
De acordo com a definicao formalizada no capitulo 3, a coexisténcia entre a demanda do ator
CREA-PB a disponibilidade do elemento servico de Tl por parte do Departamento de TI

caracteriza o elemento servigo de TI como valor de negdcio neste cenario.

Método até entdo utilizado para a tomada de decisd® processo de decisdo adotado
anteriormente se baseia na andlise subjetiva feita pelos gerentes do neg6cio, mediante a
apresentacdo de demandas de novos servigos e aprimoramento nos servicos de Tl existentes.
A cada nova demanda, uma avaliacdo da forca de trabalho e dos recursos para investimento
era feita pelos gerentes. Com base em reunides e trocas de opinides, uma avaliacdo definia
qual a prioridade para investimento dentre as demandas apresentadas. O processo de
avaliacdo neste caso é completamente subjetivo, uma vez que ndo se baseia em nenhum
recurso/método/técnica que apresente numeros referentes as potencialidades de cada

demanda sob andlise.

Resultados do processo de avaliagao
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Ap0s a primeira rodada de avaliacdo, os resultados exibidos na Tabela 17 foram produzidos. O
Anexo IV apresenta a avaliacdo de cada gerente, que gerou tanto os resultados abaixo como 0s

ndmeros exibidos na Tabela 18.

ID Projetos Valor

3 Portal de internet 50

Minerva - Automatizacéo de

2 processos 42
1 ART Eletronica 24
5 Reestruturacgéo fisica 21
4 Geréncia eletrbnica de documentos 13

Tabelal7 - Primeira rodada de avaliacdo de servicos CHEBA

De posse das justificativas, os gerentes realizaram a segunda rodada de avaliacdo, gerando

assim o resultado final do método de quantificacdo de valor para os projetos de Tl (Tabela 18).

ID Projetos Valor

3 Portal de internet 63

Minerva - Automatizacéo de

2 processos 34
1 ART Eletrdnica 24
5 Reestruturacao fisica 15
4 Geréncia eletrénica de documentos 14

Tabelal8- Resultado final da avaliagdo dos servicos de Tl (CREA

Apb6s 0 processo, 0s investimentos do restrito orcamento e a alocacdo das equipes do
departamento de Tl do CREA-PB passaram a seguir a ordem de prioridades definida pelo

método de quantificacdo de valor.

Resultados obtidos X método até entdo usado na organizagao

ID Propostas de Projeto ID Propostas de Projeto

3 | Portal de internet 3 | Portal de internet

2 | Minerva - Automatizacdo de processos 2 | Minerva - Automatiza¢do de processos
1 | ART Eletronica 1 | ART Eletronica
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4 | Geréncia eletrdnica de documentos 5 | Reestruturagdo fisica

5 | Reestruturagdo fisica 3 | Portal de internet

Tabelal9 ¢ (CREABDrdem priorizacéo definida Tabela20 ¢ (CREAPBPriorizacdo definida pelo o
pelo o método anterior. método de quantificacé@o de valor.

Realizada a reunido entre os gestores do CREA-PB para priorizacdo de investimentos em TI,
obteve-se 0 seguinte paralelo numa comparacéo direta entre a ordem de prioridade gerada
pelos dois processos de quantificacdo de valor das propostas:
1 60% dos itens ocupam a mesma posicao de prioridade na ordem definida pelos dois
métodos;
9 100% dos itens colocados nas primeiras trés posi¢cGes de prioridade pelo método
anteriormente usado estdo presentes nas primeiras 3 posicoes, segundo a priorizagao
feita com base no método de quantificacdo de valor apresentado na secédo 3.3.6.
1 Apesar dos dois métodos terem gerado ordem de priorizagdo semelhante
Mais detalhes sobre os numeros obtidos pelos dois métodos de quantificagdo estdo

disponiveis no Anexo 1V, ao final deste documento.

4.1.8 Anédlise dos resultados
A aplicacdo do método de quantificacdo de valor em ambientes diferentes de

gestdo/governanca de Tl possibilitou uma observagdo mais abrangente, que favorece uma

avaliacdo mais clara das potencialidades e limitacdes apresentadas pelo método.

Com o intuito de avaliar as hipdteses levantadas no capitulo 3 de maneira mais objetiva, um
questionario (Anexo IV) foi aplicado a cada gerente participante do estudo de caso. O
questionario em todos os casos foi submetido aos gerentes no prazo de méaximo de uma
semana apos a realizacdo dos processos de priorizacdo em que 0 método de quantificacdo de
valor foi aplicado, seguido do método tradicional até entdo aplicado na organizacdo. O pouco
prazo entre aplicagio dos métodos e submissdo do formulédrio teve como objetivo
fundamental capturar melhor as impressdes dos gerentes enquanto as percepcbes sobre 0s

experimentos ainda estavam latentes e, portanto, mais claras.

Trés aspectos fundamentais sao levantados através do formulario (vide Anexo 4, para maiores

detalhes):

9 Capacidade do método de expressar em nimeros o valor dos itens avaliados;
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9 Consisténcia dos resultados obtidos e sua utilidade para nortear decisbes dos
gerentes;

1 Comparativo entre o método definido nesta tese e 0 método até entdo utilizado
na organizacao.
0 Confiabilidade ¢ Os resultados produzidos correspondem as percepcdes dos
gestores;
0 Objetividade ¢ O modelo € claro, deterministico, algoritmico, sem margem
para interpretacdo de como deve ser aplicado;
o Simplicidade ¢ O modelo demanda pouco esfor¢o para sua aplicacao.
Os aspectos correspondem exatamente as hipoteses 1 ¢ Efetividade e 2 ¢ Aprimoramento.
Para os dois primeiros aspectos (capacidade de expressar valor em nimeros e suporte a

decisdo) os gerentes foram solicitados a apresentar um valor entre zero e dez, de maneira que

zer0dA AIYATAOL ayn2s &eYd KRAVMBTASGES &AMz @2YS G2 RYE

esclarecimento, um exemplo é apresentado a seguir

Gerente 1 Respostas: 10 - 9 : O método é capaz de expressar valor em nimeros com toda
certeza, e com quase certeza total os resultados obtidos podem ser usados para tomada de

deciséo.

Gerente 2Respostas: 10 - 10 : Com toda certeza 0 método tanto é capaz de expressar valor

em numeros como os resultados gerados podem nortear tomada de deciséo.

Para o terceiro aspecto (comparativo entre 0 método desta tese o anteriormente usado), as
respostas dos gerentes variam entre menos dez (-10) e dez (+10). Neste caso, menos dez
significa que o método sob avaliacdo no estudo de caso é completamente inferior ao método
até entdo utilizado na organizacdo, enquanto que dez significa que o método descrito no
capitulo 3 é totalmente superior a0 método até entdo em uso na organizagdo. As respostas
dos gerentes, a rigor, foram apresentadas separadamente para cada um dos trés critérios de
compara¢do definidos (confiabilidade, objetividade e simplicidade). Para facilitar a
compreensdo, um exemplo de resposta completa de um dos gerentes participantes do estudo

de caso, acompanhada de sua interpretacéo, é oferecido abaixo.

Gerante 3 Respostas 10 ¢ 10 ¢0 ¢ 0-5: Com toda certeza 0 método é capaz de expressar em
numeros e gera resultados Uteis para tomada de decisdo. Comparando com o método até
entdo utilizado na organizacdo, o método é tdo confidvel quanto, tdo objetivo quanto e

razoavelmente mais simples que o anterior.
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A seguir o resumo dos resultados levantados juntos aos gerentes que participaram do estudo
de caso é apresentado. Os resultados sdo apresentados por organizacdo e em seguida em uma
compilacdo geral. Mais detalhes e as respostas individuais apresentadas por cada gerente

estdo disponiveis no Anexo IV.

4.1.8.1Tema Efetividade

Conforme definido no Capitulo 3, a efetividade do modelo se caracteriza pela sua capacidade
de i) identificar o valor presente em um cenario de negdcio, ii) expressar o valor em nimeros,
iii) gerar resultados que possam guiar o processo de tomada de deciso e iv) gerar resultados

compativeis com os resultados apresentados por outros métodos ja em uso nas organizacoes.

Através dos resultados obtidos nas entrevistas feitas com gerentes participantes do estudo de

caso, as hipdteses referentes ao tema efetividade serdo analisadas a seguir.

Hipotese 1
a{Sal Yy
m = 0 modelo de valor € usado para representar o cendrio de negocio(variavel booleana);
g = numero de gerentes participantes do estudo de caso;

i = nimero de gerentes capazes de identificar os elementos de valor presentes no cenario;

Hipoteses
Ho=Se m ento i/g < 0,66
WP {$ Y Syidnz Axk3 x niccé

Ao descrever o método de quantificacdo de valor para os gerentes, foi solicitado para que cada
um deles, com base na defini¢do de valor de negdcio apresentada e formalizada no Capitulo 3,
identificassem no cenario em andlise quais os elementos de valor e porque se configuram
como itens de valor. Os seguintes resultados foram obtidos:

Identificam elementos de valor

NUmero de participantes (g) = 21

Identificaram os elementos de valor (i) = 18

T ilg=86%
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Figural4- Identificacdo do valor

Os resultados obtidos no estudo de caso refutam a hipétese nula, apontando, portanto, para a
validade da hipotese alternativa, uma vez que mais que maioria absoluta dos gerentes
participantes foi capaz de identificar os elementos de valor do cenério e justificar, com base na
definicao 1 do capitulo 3, porqué tais itens consistem em elementos de valor.

Hipotese 2
oSejam:
m =0 modelo de valor € usado para representar o cenério de negdcio(variavel booleana);
g = numero de gestores participantes do estudo de caso;

n = nuimero medio de gestores que conseguiram expressar em numeros todos o0s

elementos de valor submetidos a avaliacao.
Hipoteses
Ho= Se m entdo n/g < 066

H' {S Y Syiémz2 yk3 x nIcec

Expressam valor
em nameros

Numero de participantes (g) = 21

Consideram o subsidio dado consistente (n) = 21 '\(‘)"31/0
0
T n/g=100%
Sim
100%

Figural5- Valor em termos numéricos

Conforme os dados apresentados acima, todos os participantes do estudo de caso
conseguiram atribuir valores numéricos aos elementos avaliados, através do método de
quantificacdo de valor apresentado na se¢do 3.3.6. Os numeros refutam a hipotese nula e
sinalizam para a validade da hipotese alternativa (gerentes conseguem expressar valor em

numero quando apoiados pelo modelo de valor).
1 Hipdtese 3

oSejam:
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m = 0 modelo de valor € usado para representar o cenario de negdcio(variavel booleana);
g = namero de gestores participantes do estudo de caso;

a = numero médio de gestores que consideram o subsidio de informagbes, obtido em

termos de nimeros, consistentes o bastante para apoiar o processo de tomada de decisao.
Hipoteses
Ho=Se m entdo a/g < 0,66

HoI' {S Y Syiénz2 k3 x nZcc

Consideram o
subsidioK

Nao
0%
1 a/g=100% @
100%

Numero de participantes (g) = 21

Consideram o subsidio dado consistente(n) = 21

Figural6 ¢ Resultados apdiam deciséo

Novamente os gestores foram unanimes em suas respostas, desta vez ao considerar que
os resultados oferecidos pelo modelo de valor oferecem um subsidio consistente para
apoiar o processo decisorio. Este resultado aponta para a inconsisténcia da hipdtese nula,
AYRAOFIYR2 | @FtARIRS RI KALBGSAaS Ift4GSNyYyFGA DI

Hipotese 4
aSejam:
m = 0 modelo de valor é usado para representar o cenario de negécio(variavel booleana);

r = rangque gerado pelo modelo de valor para os itens presentes em um cendrio de negdcio

ordenados pelo respectivo valor.
rli] = O item que ocupa a posi¢doiemrt.

r[1-j] =subconjunto de r compostos pelos seus j primeiros elementos.
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NER ranque gerado pelo método anteriormente usado na organizacdo para 0s itens

presentes em um cenario de negdcio ordenados pelo respectivo valor.

NXRrangue gerado pelo método anteriormente utilizando na organizacdo para os itens

presentes em um cenario de negdcio ordenados pelo respectivo valor.
Hipoteses

it it // pelo menos um terco dos itens
Ho=Se m entéo TR CTHNPCE. ocupam a mesma posicao nos dois
iRl R ranques

I =G SR // na primeira metade dos dois

ranguesa intersecdo de itens é de

It It menos 50%
H =Sementio <RICTHRPGE.
iRl D
(= =a g == =B 2=

NUmero de participantes (g) = 21

~ L 100%
Interseccdo na primeira metade do ranque:

50%

f TRE=80% BNB=90% CREA-PB=100% 0% - : ,

Mesma Intersecao
posicdo no topo do
rank

Mesma posi¢do nos dois ranques:

1 TRE=47%  BNB=50% CREA-PB=60%

Figural? ¢ Acurécia dsresultados

Com base nos dados apresentados no Anexo IV, resumidamente comentados na 4.1.7, verifica-
se que 48% dos trinta e cinco itens avaliados nas trés unidades onde o estudo de caso foi
realizado ocupam a mesma posi¢do tanto no ranque gerado pelo método de quantificacdo de
valor como no ranque gerado pelo método anteriormente aplicado para avaliar e priorizar
itens. No tocante aos itens de mais alta prioridade (primeira metade do ranque), os dois
rangues, em média, apresentam interse¢do de 78%. Tais resultados apontam para a invalidade
da hip6tese nula e, consequentemente, respaldam a hipétese alternativa (0 modelo de valor
apresenta resultados acurados, quando comparados com outros métodos usados nas

organizacoes).
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4.1.8.2Tema Aprimoramento
Hipotese 5

oSejam:

m = o modelo de valor é usado para representar um cenario de negdcio(variavel

booleana);
g = namero de gestores participantes do estudo de caso;

¢ = numero médio de gestores que confiam mais no processo de decisdo usando o modelo

de valor que no processo tradicionalmente usado na organizagéo.
Hipoteses
Ho=Se m entdo ¢/g < 0,66

HoI' {S Y Syi@nz Ok3I x nZcc

Confiam mais no
Numero de participantes (g) = 21 resultado geradO(
Confiam mais nos resultados gerados pelo N&o
modelo de valor (c) = 16 19%
1 g/c=0,81 Sim
81%

Figural8- Confiancanosresultados

Dentre os vinte e um gerentes entrevistados, dezesseis afirmaram que confiam mais nos
resultados gerados pelo modelo de valor que nos resultados obtidos através do método
anteriormente usado para priorizar uma série de itens sob andlise. Os gerentes do BNB, onde
ha maior maturidade nas praticas de gestdo, expressaram o menor nivel de confianca em
comparagdo com as duas outras unidades onde o estudo de caso se desenvolveu (72% confiam
mais nos resultados do modelo). Seja analisando o BNB separadamente, ou considerando a
média das respostas dos gerentes das trés unidades, os resultados apontam para a rejei¢ao da
hipétese nula, ao tempo que sugerem a validade da hipoOtese alternativa (mais de 66% dos

gerentes confiam mais nos resultados do modelo).

Hipotese 6
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oSejam:
m =0 modelo de valor € usado para representar o cendrio de negdécio (variavel booleana);
g = namero de gestores participantes do estudo de caso;

b = nimero médio de gestores que julgam o processo de decisdo usando o modelo de

valor mais objetivo que no processo tradicionalmente usado na organizagéo.
Hipoteses
Ho=Se m entdo b/g < 0,66

HiI' {S Y Syidsm2 o6k3 x nIcc

Julgam o processo
mais objetivo

Julgam o processo mais objetivo (b) =21 NO‘E‘/O
0

NUmero de participantes (g) = 21

T big=1
Sim
100%

Figural9 ¢ Objetividade doprocesso

Numa escala entre -10 (totalmente inferior) e +10 (totalmente superior), as respostas dos vinte
e um gerentes entrevistados computaram uma média de 6,07 (vide Anexo 4), o que significa
gue em termos de objetividade os gerentes consideram que o processo de decisdo apoiado
pelo modelo de valor superam muito o processo anteriormente usado na organizacdo. A
unanimidade nas respostas com relacdo a superar ou ndo em termos de objetividade, seja
superando muito ou pouco, aponta para a rejeicdo da hipdtese nula, respaldando assim a
hipGtese alternativa com respeito a objetividade (pelo menos 66% dos gerentes consideram o

processo de decisdo mais objetivo).
Hipotese 7
oSejam:

m = o modelo de valor é usado para representar um cendario de negdcio(variavel

booleana);

g = numero de gestores participantes do estudo de caso;
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s = numero médio de gestores que consideram o processo mais simples que o

anteriormente utilizado na organizagéo.
Hipoteses
Ho= Se m entdo s/g < 066

HoI' {S Y Syédnz2 &ak3i x n3c

Consideram o
processo maiX

Consideram o processo mais simples (s) =19 N30

1 $9g=0,90
Sim

90%

Numero de participantes (g) = 21

Figura20 ¢ Complexidadedo processo

No quesito complexidade, os gerentes do CREA-PB foram a exceg¢do ao considerarem o
processo anteriormente utilizado na organizagdo mais simples que ap6s aplicacdo do modelo
de valor. Ocorre que o processo anteriormente usado era completamente ad hog consistindo
apenas de reunifes sem formato, tempo ou pauta bem definidos, nas quais as op¢es eram
analisadas e a priorizacdo era feita. Considerando todos os gerentes entrevistados, entretanto,
observa-se que 90% dos entrevistados reconhecem maior objetividade no processo de decisdo
quando apoiado pelo modelo de valor descrito no Capitulo 3. Este resultado aponta para a
rejeicdo da hipotese nula e consequente validade da hip6tese alternativa (pelo menos 66% dos

gerentes julgam o processo mais simples).

4.1.8.3Tema htangiveis
1 Hipétese 8

oSejam:

m = o modelo de valor é usado para representar um cenario de negdécio(variavel

booleana);

g = namero de gestores participantes do estudo de caso;
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i = n0mero médio de gestores que conseguem identificar e quantificar um elemento

intangivel de valor.
Hipoteses
Ho=Se m entdo i/g < 0,66

HoI' {S Y Syi&#n2 Ak3I % nZIcc

Quantificam o valor
Numero de participantes (g) = 21 de um intangl'vel
Conseguem quantificar o valor de um intangivel 'BI?/?
1 i/g=1 Sim
100%

Figura21 ¢ Quantificacdo de intangiveis

Todos os gerentes que participaram do estudo de caso tiveram elementos intangiveis de valor
dentre os itens sob avaliacdo (servicos de Tl, por exemplo). Nos trés processos de avaliacdo os
itens intangiveis de valor tiveram seu valor quantificado por todos os gerentes participantes. A
unanimidade na capacidade dos gerentes entrevistados de expressar em nimeros o valor de
um item intangivel indica que a hipétese nula deve ser refutada, a0 mesmo tempo em que
respalda a hipbtese alternativa (pelo menos maioria dos gerentes consegue quantificar o valor

de um intangivel através do modelo de valor).

Como se pode observar na andlise das oito hipéteses abordadas anteriormente, os resultados
obtidos das entrevistas com gerentes participantes superaram, com certa folga em alguns
casos, 0s critérios minimos de aceitacdo estipulados. Tais resultados sdo um indicativo
consistente, ainda que preliminar, que o modelo de valor d& sinais claros de ser efetivo, de
superar as praticas atualmente em uso nas organiza¢des (em termos de confiabilidade nos
resultados, objetividade e simplicidade do processo de decisao) e de ser capaz de traduzir em

numeros o valor de itens intangiveis.

A seguir uma analise geral dos resultados obtidos neste trabalho é apresentada, assim como
alguns pontos considerados promissores em termos de novas contribuicbes a serem

alcancadas em trabalhos futuros.
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5 - Conclusoes e Trabalhos Futuros

O conceito de valor de negdcio esta no nucleo do desafio fundamental enfrentado pelas areas
de Gestdo de Servicos de TI(ITSM)e Governanca de TI: alinhamento entre Tl e negdcio.
Entretanto, a bibliografia desta area, assim como na &rea de Administracao, aborda o conceito
de valor de negdcio e suas aplicacBes de maneira excessivamente subjetiva e imprecisa. Tal
nivel de subjetividade acaba por transferir para as competéncias individuais dos gestores
grande parte da, sendo toda, capacidade de representar e compreender cenarios de negdcio
do ponto de vista das entregas de valor existentes.

Neste trabalho foi apresentado um modelo formal para expressar o conceito de valor de
negdcio mais objetivamente e, principalmente, através de nimeros. A representacdo do valor
numericamente torna o modelo capaz de fornecer suporte para tomada de decisdo de
gerentes de Tl e do negdcio, no contexto de Governanca e Geréncia de Servicos de Tl. Através
de um estudo de caso, praticantes do mercado tiveram decisGes inerentes aos processos
éDefinir um Plano Estratégico deéTl ¢ LMelhgria Contiinua de Services Gerédcia de
Portfdliof 6/ hoL¢ O FLI2AI RI & LI2NJ NBadz GF R2 NenBUBNJ R23a Rl
modelo de ligacdo, expressando numericamente uma relagdo de causa e efeito entre decisdes
da geréncia de Tl os impactos no negécio (0 que caracterizaria a aplicacdo da abordagem
BDIM a geréncia e Governanca de Servicos de Tl) foi apresentado. Entretanto a formalizacdo
dos conceitos e representacdo em linguagem matematica de cada um dos itens que compdem
o modelo de valor corresponde a abordagem BDIM para retratar com menor subjetividade os
cenarios que modela.

O modelo foi apresentado através da definicdo de seus componentes, sempre acompanhada
da respectiva formalizacdo, o que permite um entendimento mais claro e menos subjetivo da

semantica de cada item que compde o modelo de valor de neg6cio. Através de uma
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metodologia incremental e iterativa, trés ciclos de elaboracdo e aperfeicoamento do modelo
foram realizados, resultando na configuracdo apresentada nesta tese. Os seguintes
componentes foram descritos, formalizados e tiveram seu uso demonstrado através de
exemplos ilustrativos:

o Defini¢do para valor de negécio;

o Entidades de um cenério de negdcio do ponto de vista do valor;

o Notacdo grafica correspondente as entidades definidas;

o Método de quantificacdo de valor.
Através dos requisitos inicialmente definidos para o modelo, os resultados obtidos séo
brevemente discutidos a seguir, assim como as contribui¢cbes que o trabalho descrito nesta

tese oferece as &reas de Governanca e Geréncia de Servicos de TI.

5.1 Discussao sobre resultados e contribuicdes
V 6O modelo deve ser formaj O Modelo de Valor de Neg6cio (MVN) deve ser expresso
I GNF dSa& RS dzYl fAy3dz 3SY aSY | YOAINARIFIRS&:®
Para cada item apresentado no modelo, hd uma formalizacdo correspondente. Esta
formalizacdo expressa mais claramente, com menor dependéncia de interpretacao,
menor subjetividade, a semantica do modelo. Além disso, a representacdo formal do
modelo tem o potencial de fornecer subsidio valioso para a construcdo de ferramentas
que automatizem a modelagem de cenérios de negécio, permitindo a identificacdo de
valor de negdcio e quantificacdo de entregas de valor realizadas entre os atores
participantes.
Como ressalva, ndo ha formalizacdo (algébrica/matemaética) para a notacdo gréfica
proposta. Entretanto a linguagem gréafica proposta para representacdo de cenarios de
negocio com foco nas entregas de valor entre atores é composta por poucos itens, sendo
todos eles adaptados de linguagens ja formalmente definidas, de amplo conhecimento e
uso, e ja dispondo de amplo ferramental automatizado para sua utilizagdo(BMPN[57] e
UML[60]). Em todos os cenérios modelados no desenvolvimento deste trabalho, tanto no
exemplo ilustrativo constante na se¢do 3.3.6, como nos Diagramas de Entrega de
Valor(DEV) constantes no Anexo |, ferramentas que automatizam a elaboracao de fluxos
em BMPN[57] foram utilizadas, com relativa fluéncia e facilidade para composi¢cdo dos
DEVs.
V @0 modelo deve fornecer um método de avaliacad® modelo deve fornecer um

método consistente para calcular o valor de neg6cio transferido em um contexto
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particular. Com base neste método, 0 MVN vai permitir a compara¢do quantitativa e
jdzl £t AGFGA Gl RS dzy O2yedzyiz2z RS O2yiGSEG2& |yl )
Na 3.3.6 6, 0 método de quantificacdo de valor € descrito, formalizado e exemplificado.
Este mesmo método € aplicado em trés ambientes reais de negécio, no estudo de caso
apresentado no Capitulo 4. O método é um componente fundamental do modelo, uma
vez gque a quantificacdo do valor entregue entre atores nos cenarios de negocio é
subsidio fundamental para que gerentes se baseiem para melhor guiar as suas decisdes.
E a quantificagio de valor que faz do modelo um instrumento efetivo e objetivamente
atil para os gerentes. A identificacdo dos atores, do valor de negdcio, a descricdo das
entregas de valor entre atores, assim como a representacdo grafica de todo esse
entendimento sobre um cendrio de negdcio expande, certamente, a visdo dos gerentes
sobre o fluxo de valor que ocorre no contexto. Entretanto, é a representacdo do valor em
termos numéricos que permite a sele¢do/decisdo por parte dos gerentes, diante de um

conjunto de opcdes disponiveis.

V ah Y2RSt2 RS@S &SN OF LI 1 RS RSTAYAN dzvyl N.
conjuntode itens avaliados em um cenério de negdécid
O método de quantificagdo apresentado permite ordenacdo total[70] entre um
conjunto de itens avaliado, o que nédo s6 atende como excede o requisito estabelecido.
Casos de aplicacdo do modelo permitindo ordenacdo total entre os itens avaliados
estdo disponiveis no capitulo na se¢do 3.3.6 e nos em trés situacdes onde o modelo foi
aplicado, que sdo parte do estudo de caso descrito no Capitulo 4.
8. ah Y2RSft2 RS@S OF LI dzNJ Nsupéhhafqi Ncha Sryanizachth 2 & RA F S
executa processos, que por sua vez, sdo compostas de atividades. O modelo deve ter
I L AOFO0Af ARFRS SY RAFTSNByidiSa yN@SAa RS RSOl f K
Tanto nos exemplos do Capitulo 3, como no estudo de caso descrito no Capitulo 4, ha
entregas entre atores de graos diferentes. Entregas de valor de organiza¢do para clientes,
de colaborador para organizacdo, de unidade para organiza¢do sdo devidamente
capturadas pelo modelo nos exemplos e casos reais descritos. Através da modelagem
apresentada os atores participantes do cenario sdo representados, itens de valor e
entregas de valor entre atores sdo capturadas, e o valor entregue é quantificado e
expresso em nimeros.
9. O modelo deve capturar entregas de valor em diversos segmentos de mergado

Durante a execugdo deste trabalho, o0 modelo de valor foi aplicado ambientes reais de
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mercado no segmento de industria (vide Anexo Il), servico (Anexos | e Ill), em
organizagdes privadas, de economia mista e publica, em organiza¢des com 50, 150, 500 e
OSNDI RS wmnnn 02t 062NIR2NBax FGiSYyRSyR2 LER2NII
segmentos de mercados 0 P

10.0 modelo deve ser simplesA aplicacdo do valor do modelo de neg6cio deve ser

simples, tanto para adaptar a um cenario especifico quanto na execu¢do de medicdo de

valor transferido entre os participantes do cenario.

O processo através do qual o modelo identifica os itens de valor e canais de entregas de

valor entre atores em um cenario demanda a alimentacdo de apenas trés (3) parametros

para cada ator: objetivos demandas e elementos. O conjunto de entidades utilizadas para

se modelar os cenérios de negdécio do ponto de vista de entregas de valor € composto por

apenas sete(7) entidades. J& 0 método de quantificagdo demanda dos participantes a

alimentacdo de um parametro (valor) ou dois (valor e peso), para as quantificacdes de

valor em que o participante avaliar um conjunto de itens como pacote. A computacdo dos

resultados do método de quantificacdo envolve opera¢Bes apenas aritméticas, realizadas

no escopo de um algoritmo linear, com duas itera¢des. Este conjunto de caracteristicas

listadas indica que o modelo de fato foi aderente ao requisito de simplicidade, sem perder

o potencial de representar o ciclo de vida do valor em cenarios reais de negocio.
V O modelo deve abranger todos os tipos de vatofudo que seja considerado valioso

em um contexto de negdcios deve ser passivo de representacao pelo modelo de valor.
t 2N FAYZ 2 aStSYSyi(2 @FIft2NEX |jdzS NBLINBaSyial

N

tipo de valor. Nos cenarios estudados durante este trabalho, elementos tangiveis como a
estrutura fisica de um data center (secdo 4.1.7.3), dinheiro (secdo 3.3) e bens
materiais(Anexo 1) foram representados em Diagramas de Entrega de Valor (DEV) e/ou
tiveram seu valor expresso em nimeros, através da aplicagdo do método de quantificacdo
de valor, descrito na se¢édo 3.3.6. Ao mesmo tempo, intangiveis como servigos/projetos
de Tl (Capitulo 4) e confianca do cliente (Anexo II) sdo exemplos de formas intangiveis de
valor que foram representadas e expressas em numeros, através do modelo apresentado
no Capitulo 3 deste documento.

Apesar dos resultados apresentados e discutidos acima, as contribui¢des oferecidas pela
pesquisa descrita neste documento de tese sdo um primeiro passo na formalizacdo de
todos os aspectos referentes ao conceito de valor e suas aplicagbes em cenérios de
negécio. Abrangéncia de todos estes aspectos envolvendo o conceito valor de negécio

excede, sobremaneira, o tempo e escopo de um trabalho de doutorado. Algumas
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vertentes de pesquisa a serem exploradas posteriormente, com grandes potenciais de

contribuicdo, sdo enumeradas e discutidas a seguir, como trabalho futuros.

5.2 Trabalhos futuros

5.2.1 Aprofundamento da avaliagao
Apesar de ter sido aplicado em ambientes reais de negdcio, junto a organizacdo de pequeno,

médio e grande porte, e ter fundamentado decisdes oficialmente implementadas por
organizagdes e gerentes que tiveram contato com o modelo de valor de negdcio, a avaliacdo
apresentada, através do estudo de caso envolvendo trés cenérios reais, além dos estudos de
caso descritos nos Anexos | e Il, ndo é conclusiva e oferece apenas indicaces de que o modelo
de valor é vélido e tem aplicabilidade em diferentes contextos.

Do ponto de vista metodoldgico e cientifico, entretanto, aspectos como tamanho da amostra,
aleatoriedade dos participantes, multiplicidade de perfis de gerentes, quantidade de
repeticBes e nivel de controle no processo onde o método € aplicado de fato (experimento),
comprometem o potencial de generalizacdo das conclusdes e resultados obtidos nos estudos
de casos realizados.

Por outro lado, por ser direcionado para a modelagem de cenarios de negdcio, com a
participacdo de gestores, manipulando itens de valor das organizacGes, a composicdo de
experimentos para aplicacdo e posterior avaliagdo do modelo de valor estd exposta a sérias
restricBes tanto do ponto de vista de orcamento e logistica como, principalmente, de acesso a
pessoas e organizacOes dispostas a formar parcerias que viabilizem o processo mais rigoroso
de validacdo. Mesmo com as restri¢oes citadas acima, nos trés ambientes reais de negécio
onde o modelo de valor foi experimentado, investimentos em Tl da ordem de R$2.550.000,00
(dois milhdes, duzentos e cinquenta mil reafsyam direcionados com base nas orientacdes
provenientes dos resultados produzidos pelo método de quantificacdo de valor que compdem
0 modelo apresentado nesta tese.

O Anexo VI apresenta o planejamento de uma validacio mais acurada, capaz de gerar
resultados e observacbes que possam ser generalizados para qualquer ambiente de negécio.
Orgamento, tempo e contatos com gestores/socios de organizagdes foram os fatores
preponderantes que impediram que esta validacdo mais acurada tivesse sido feita no escopo

deste trabalho.

5.2.2 Semanticatemporal
A identificacdo do valor, assim como a representacdo em termos numéricos (quantificacdo),
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sdo descritos pelo modelo de valor sem seméntica de tempo. A avaliacdo de itens realizada
através do método de quantificacdo se d& em um momento que ndo esta inserido em uma
linha de tempo. A falta desta semantica de tempo deixa de fora da analise dos cenarios,
através de seus respectivos Diagramas de Entregas de Valor (DEV), aspectos importantes
como: qual entrega de valor é realizada primeiro? Qual a realizacdo de causa e efeito existente
entre as varias entregas de valor? O valor é primeiro recebido e depois transformado por um
ator, ou esté sendo criado, independente de outro elemento de valor que esta recebendo?

O fluxo seguido pelo ciclo de vida de valor, que estd representado na entidade

G O2 Y LI2 NIi [d $ygdél@ foferecerdo maior suporte para a modelagem e

compreensdo de um cenario de negdcio, do ponto de vista de valor, quando estiverem

inseridos em uma linha do tempo.

A insercao do conceito de tempo nos cenarios analisados €, portanto, um ponto instigante

de pesquisa futura, com promessas de resultados enriquecedores para o modelo de valor.

5.2.3 Avaliacéo individual
O método de quantificacdo, parte fundamental do modelo de valor descrito no Capitulo 3, sem

aplica a um contexto muito recorrente em ambientes reais de negdcios, onde:

9 Hauma série de itens a serem priorizados;

9 Apriorizacdo esta a cargo de um grupo de gestores.
Ha, entretanto, outros contextos para os quais 0 método de quantificacdo descrito ndo se
aplica adequadamente, como avaliacdo de um item ou avaliagdo e prioriza¢do conduzidas por
um Unico gestor.
Para o primeiro caso(sé um item), o método pode ser facilmente adaptado. Para isso basta que
se distribua entre os gestores avaliadores do item Unico a quantidade de fichas com ndmeros
de Fibonacci equivalente & quantidade de gestores participantes da avaliagdo. Suponha que
cinco (5) gestores estejam quantificando o valor de um item. Nesse caso, cada um deles
receberia as fichas 3, 5, 8, 13 e 21. Fora essa nova forma de configuracdo inicial, os passos do
procedimento de quantificacdo do valor seriam iguais aos descritos na 3.3.6.
No segundo cendrio (um so avaliador) ndo ha adaptacéo trivial que possa adaptar o método de

quantificacdo atual de maneira que funcione adequadamente para a avaliacdo. Como ja citado,

ométodocorrey 1S aS ol aSAl y2 TwBdom ¥iShg 2rowdsSy 2yY2A Vij dzl2f

interacdo entre o grupo de pessoas, devidamente inseridas no contexto sob analise, é
fundamental para que a qualidade da avaliacdo venha a emergir. A rigor, 0 método pode ser

executado, obtendo-se apenas uma avaliacdo, de um gerente, que se torna a definitiva.
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Entretanto, quando envolve mais de um gerente, a avalia¢éo final é resultado da convergéncia
de um conjunto de percepcdes e experiéncias, o que resulta em uma percep¢ao mais ampla do
contexto sob avaliacdo e, consequentemente, favorece a qualidade da analise. Pesquisas
posteriores devem, portanto, ser desenvolvias, no sentido de buscar mecanismos que
permitam a avalia¢do individual ter a mesma riqueza de subsidios que a avalia¢do realizada por

um conjunto e gerentes.

5.2.4 Aplicacdo em outros cenarios de ITSM e Governanca de Tl
Nos contextos em que o modelo de valor elaborado foi submetido a avaliagdo por parte da

comunidade de Geréncia de Servigos e Governanca de TI, varios cendarios foram apontados
como alvo para aplicagdo do modelo, favorecendo a tomada de decisé@o por parte dos gestores
de Tl e do negécio. Dentre os processos de CObIT e ITIL em que foi apontada possibilidade de
aplicagdo do modelo para solu¢éo de problemas de priorizagdo, destacam-se:

ITIL
Geréncia de Investimento;
Geréncia de Nivel de Servi¢o
Melhora Continua de Servicos;
Geréncia de Mudancas;
Geréncia de Configurag&o;

Geréncia de Incidentes e Service Desk;

= =4 =4 =2 =4 A =

Geréncia de Seguranca.
CObIT

9 Definir um Plano Estratégico de TI;

9 Gerenciar Investimentos de TI;

9 Adquirir e Implantar Infraestrutura de TI;

9 Definir nivel de servicos.
A aplicagdo do modelo apoiando decisdes em cada um dos processos de Geréncia e
Governanca de Tl enumerados consiste num desafio com potencial para novas contribuicdes
as duas areas, através do aprimoramento e extensdo da composicdo atual que o modelo

apresenta neste trabalho.

5.2.5 Ferramentas de apoio a modelagem
A elaboracdo de Diagramas de Entrega de Valor apoiada por ferramentas graficas que

implementem fielmente o modelo proposto, assim como a automatizacdo do processo de

96



guantificacdo, tem o potencial para aprimorar as percepc¢fes dos gerentes sobre 0s cenarios
avaliados, como também guiar o processo de modelagem para que 0s contextos sejam melhor
capturados e representados por aqueles que devem tomarao as decisdes sob analise.

A construcdo de tais ferramentas e a analise de como elas impactam na capacidade dos
gerentes de modelar cenérios e na qualidade das decisdes tomadas, com base nas entregas de
valor entre atores participantes, € um desafio de pesquisa que aparentemente pode gerar
boas contribuic6es tanto para a definicdo mais precisa do modelo, quanto para o dia a dia dos

praticantes da area de Gestdo de Servigos e Governanca de TI.

Como ositensenumeN R24& Yy I {Scei2 da¢NIolFfK2a CdzidzZNPaé RS
pesquisa ainda a ser realizado até que alinhamento entre Tl e negdcio seja objetivamente

mensurado, e adequadamente modelado em todos os contextos em que as Tecnologias da

Informac&o estejam apoiando o processo produtivo.

Os resultados obtidos neste trabalho, respaldada pela avaliagdo submetida a praticantes de

Gestao e Geréncia de Servicos de TI, entretanto, mostram que um passo importante foi dado,

através da pesquisa relatada nesta tese. Passo esse que pode servir de base para novos

resultados neste desafio de se prover o conhecimento necessario para que, num futuro

proximo, gestores disponham de uma estrutura de Tl totalmente dedicada aos resultados do

negocio que apéia.
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